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Resumo

Resumo

Num contexto econoémico cada vez mais exigente, é fundamental que as organizacGes tenham
implementado processos de gestdo que lhe permitam medir o seu desempenho e em
consequéncia promover acBes de melhoria, que conduzam & obtencdo de vantagens
competitivas sustentaveis. Para tal € imprescindivel a existéncia de uma estratégia clara, bem
definida e conhecida por todos os colaboradores da empresa. Nesta légica o BSC é
apresentado neste trabalho, como um instrumento de gestdo estratégica altamente facilitador

do alinhamento entre os objetivos da organizacéo e as acOes dos seus colaboradores.

Contudo, ndo basta medir o desempenho da organizacdo, na medida em que o resultado
alcancado, provem em grande parte do desempenho das pessoas que nela trabalham. Assim
sendo, é fundamental avaliar este desempenho, tendo como referencia padrfes definidos no
ambito da estratégia da empresa. Por sua vez, o desempenho individual esta diretamente
dependente das competéncias de que cada um é portador, pelo que se torna necessario,

conhecer essas competéncias, efetuar a sua avaliacao e ter em atencdo o seu desenvolvimento.

Neste contexto, apresenta-se aqui um trabalho elaborado com vista a satisfacdo da
necessidade objetiva de uma empresa que opera no setor dos transportes rodoviarios de
passageiros, de implementar um sistema de gestdo de desempenho dos seus colaboradores,
tendo subjacente a sua estratégia e considerando duas componentes igualmente relevantes: a

avaliacdo por objetivos e a avaliagdo das competéncias.

Considerando a importancia das pessoas como elemento fundamental para o desenvolvimento
e sustentabilidade da empresa, foi foco especial de atencdo neste trabalho a identificagéo,
avaliacdo e desenvolvimento de competéncias, como possivel fonte de vantagem competitiva

para a organizacdo e de motivacao para os trabalhadores.

Palavras Chave: Alinhamento estratégico, avaliagio de Desempenho, Gestdo de

desempenho, Gestdo de competéncias
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Resumo

Abstract

In an economic context increasingly demanding, it is critical that organizations have
management processes that allow measuring their performance, and consequently
implementing improvement measures that lead to sustainable competitive advantages. For this
propose it is essential the existence of a clear strategy, well defined and known by all
employees in the company. Hence, in this document the BSC is presented as a strategic

managerial ‘tool’” fundamental to align company’s goals with their employees’ daily activities.

Considering that company’s performance it’s the result in large scale of their employees’
performance, it’s required implementing employees’ performance assessment shaped by the
defined company’s strategy. Therefore, is reasonable to assume that the mentioned employee
performance is deeply bounded to its skills justifying their assessment, either to acknowledge

them, either to develop the ones in need.

Hence, this document propose is to cover a specific bus company need of developing and
implementing a management performance system, according to company’s strategy. This
system ought to consider two main drivers: management by objective and competence

management.

Identifying, assessing and developing employees’ competences were specifically under this
document scope, conceding these elements play a crucial role into a company’s sustainable

development as well in employees’ motivation and their self assessment.

Key Words: Strategic alignment, Performance appraisal, Performance management,

Competence management
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Introducgao

I. INTRODUCAO

1.1. Apresentacao e Justificacdo do Tema

Num contexto macroecondémico altamente desafiante para todas as organizaces, discute-se
cada vez mais quais as formas de criar vantagens competitivas sustentaveis, que permitam a
sua sustentabilidade e o seu desenvolvimento. Para tal, as organizacbes precisam de ser
portadoras de um conjunto de competéncias, adaptadas a sua estratégia que lhes permita
alcancar essa vantagem competitiva. Estas competéncias estdo cada vez mais associadas as
competéncias das pessoas que nelas trabalham e a forma como sdo geridas, em detrimento dos

fatores financeiros e tecnologicos.

Por outro lado, numa perspetiva de melhoria continua é imprescindivel a existéncia de um
processo de avaliacdo e medicdo de resultados, ndo sé na vertente financeira mas também
operacional, que em alinhamento com a estratégia definida permita avaliar a posicdo em cada

momento e tomar as necessarias medidas corretivas.

Esta avaliacdo devera ser feita num primeiro momento a propria organizacdo, mas ndo se
podera restringir a esse ambito. E necessario medir e avaliar o contributo das pessoas

individualmente para o resultado coletivo.

Neste contexto varias questdes se colocam:

1 - Estdo os tradicionais modelos de Controlo de Gestdo adequados as atuais exigéncias dos
gestores e das organizacfes?

2 - Que ferramenta se pode ou deve utilizar para medir o desempenho organizacional?

3 - Como se pode garantir que existe um verdadeiro alinhamento entre a estratégia da empresa
e a atuagdo das suas pessoas?

4 - Como incentivar e motivar essas pessoas na persecucao dos objetivos da organizacao?

5 - Como garantir de que essas pessoas detém as competéncias adequadas face as

necessidades atuais e futuras da organizagéo?

Todas estas questdes, que se aplicam de forma geral a todas as organizag6es, associadas aos
aspetos mais especificos da empresa alvo deste trabalho, motivaram a concecdo de um

sistema de gestdo de desempenho, suportado em duas componentes: a avaliacdo por objetivos

11
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e a avaliagdo de competéncias, e tendo como referéncia agregadora da estratégia da empresa,
a elaboracdo do mapa estratégico, em conformidade com aquela que é considerada atualmente

uma das mais importantes ferramentas de gestdo estratégica, o Balanced Scorecard.

1.2. Problema e Objetivos do Trabalho

Para além dos desafios macroecondmicos do momento, o sector dos transportes estd em
mudanca. As regras pelas quais se tem regido estdo prestes a mudar de forma significativa e
as empresas tém de se adaptar e acompanhar essa evolucdo. Passar de um negdcio em que
grande parte da atividade (servico de publico de carreiras) é exercida em regime de
exclusividade (concessbes) para um contexto de concorréncia, com mercado mais
liberalizado, é um desafio que se colocara a médio prazo para todas as empresas de

transportes rodoviarios de passageiros que atualmente operam no setor.

No caso concreto da empresa em estudo, a preparacao para esse novo desafio ja& comecou. A
descentralizacdo através da criacdo de Direcdes Operacionais foi o primeiro passo. Alguns
dos passos seguintes serdo:

1) Criar mecanismos que facilitem a divulgacdo da estratégia da empresa e o0 alinhamento
entre a atuacdo das pessoas e a referida estratégia;

2) Conceber e implementar um modelo de gestdo de desempenho, que permita por um
lado, monitorizar os resultados individuais ou de equipa face aos objetivos e metas
tracados e, por outro lado, avaliar as competéncias individuais existentes;

3) Utilizar o resultado desta avaliacdo, como fonte de alimentacdo para a elaboracéo de
planos de acdo, conducentes ao desenvolvimento do capital humano e a sua adequacao
a estratégia da empresa, através das praticas de gestdo estratégica de RH que se
considerem mais adequadas;

4) Reformular os instrumentos de controlo de gestdo existentes, de forma a permitir

aferir a real contribuicdo de cada segmento (direcdo) para os resultados da empresa.
Neste contexto, poderemos identificar como objetivo macro deste trabalho, o

desenvolvimento de um modelo de medicdo de desempenho assente no principio do

alinhamento estratégico e do desenvolvimento das pessoas.

12
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Em termos especificos os objetivos sao:
1) Elaborar o mapa estratégico com base no Balanced Scorecard de acordo com a atual
estratégia da empresa;
2) Concecdo de um sistema de gestdo de desempenho, suportado em duas componentes:
a avaliacdo de desempenho com base em objetivos e a avaliagédo de competéncias;
3) Analisar/questionar os principais aspetos relacionados com a implementagdo deste

sistema.

1.3. Metodologia

Segundo Yin, R. (2003) o estudo de caso é o método mais adequado quando se pretende
analisar acontecimentos contemporaneos e desenvolver praticas com aplicabilidade nas

organizag0es empresariais.

De acordo com Boyd e Stasch (1985), referido em Campomar, M. (1991) “ o estudo de caso
envolve analise intensiva de um ndmero relativamente pequeno de situacGes e, as vezes, 0
ndmero de casos estudados reduz-se a um”. Segundo este autor o enfase esta na descri¢@o

completa e no relacionamento dos varios fatores da situacao, e ndo na quantificacéo.

Para Barafiano, A. (2004) , um estudo de caso é uma investigacdo empirica que: 1) estuda um
fendmeno contemporaneo, num determinado contexto real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes; 2) lida com uma situacdo na
qual pode haver vérias variaveis relevantes; 3) conta com muitas fontes de evidéncia; e (4)

precisa de desenvolvimento prévio de preposicdes tedricas na orientacédo e recolha de dados.

Deste modo, € consensual entre os autores referidos que o método de investigacdo de estudo
de caso mostra-se adequado quando os tipos de questdes a serem respondidas se inserem no
dominio do “como” ou do “porqué”, sendo que para Barafiano, A. (2004) acresce ainda o
“qual”. Para este autor existem trés tipos de estudos de caso, consoante o género de questdes
de investigagé&o:

- Exploratério — Responde a questdes do tipo “qual”?

- Descritivo - Responde a questdes do tipo “como”?

- Explicativo - Responde a questdes do tipo “porqué”?

13
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Do exposto se justifica o facto de presente trabalho de investigacdo se considerar um estudo
de caso do tipo descritivo e explicativo, na medida em que pretende desenvolver um sistema
especifico a aplicar numa organizacdo, tendo em consideracdo as questdes: como fazer e

porqué fazer.

Para 0 seu desenvolvimento foram utilizadas de técnicas de recolhas de dados, tais como: a
observacao direta, recolha de documentos, entrevistas com a Administracdo e Direcéo,
entrevistas de grupo com os intervenientes. O conhecimento da autora, sobre a empresa, 0
negdcio e o setor, resultante das funcBes que exerce na empresa em estudo, foram também
essenciais para a identificacdo das questbes subjacentes a elaboracdo deste trabalho e a

apresentacdo das propostas de resolucéo.

1.4. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho encontra-se estruturado em quatro capitulos. No primeiro é feita a
contextualizacdo do tema, através de um conjunto de consideracfes e de questdes colocadas
previamente a elaboracdo do trabalho. No segundo capitulo é feito o enquadramento teorico
nas trés vertentes consideradas cruciais. Num primeiro ponto, considerando a importancia da
estratégia organizacional, foi dada atencdo a questbes como a definicdo de estratégia, o
alinhamento estratégico com as praticas de gestdo de recursos humanos e ao BSC como
instrumento de gestdo estratégica. Num segundo ponto é apresentada a caraterizacdo tedrica
das envolventes relacionadas com o processo de avaliagdo e gestdo de desempenho e por
ultimo, mas de igual modo importante, é feita a caraterizacdo tedrica das principais vertentes
gue envolvem o processo de avaliacdo e gestdo de competéncias. No capitulo terceiro, num
primeiro ponto faz-se a apresentacdo sintética da empresa alvo de estudo e num segundo
ponto apresenta-se o0 sistema de avaliacdo e gestdo do desempenho e de competéncias,
concebido neste ambito. Neste ponto é também abordada a tematica associada a
implementacdo do sistema, nomeadamente no que concerne aos Seus requisitos e
consequéncias. Por Gltimo, no capitulo quarto sdo apresentadas as conclusdes deste trabalho,

suas limitacdes e pistas para trabalhos futuros.

14



Enguadramento Teorico

Il. ENQUADRAMENTO TEORICO
2.1. Estratégia Organizacional

2.1.1. Conceito de Estratégia

Definir o conceito de estratégia € uma missdo dificil pela abrangéncia, pela ligacdo com
outras materias e pela multiplicidade de linhas de pensamento estratégico que surgiram ao
longo dos anos.

Em termos histdricos este conceito tem a sua origem na arte da guerra, facto que influencia
inclusivamente a constitui¢do da propria palavra “estratégia”, que segundo Gordo, R.(2010),
tem origem no grego strategos — stratos (exeército) e agein (liderar). Neste contexto, Carvalho,
J. e Filipe, J. (2008) salientam o contributo de dois Generais: 1) Sun Tzu, chinés, que remonta
a quatro séculos antes de Cristo e que segundo 0 mesmo “For to win hundred victories in one
hundred battles is not the acme of skill. To subdue the enemy without fighting is the acme
skill” Carvalho, J. e Filipe, J. (2008:78); 2) Clausewitz, europeu, contemporéaneo de Napole&do
Bonaparte, que apresenta um quadro de correspondéncia entre as caracteristicas da guerra e o
tipo de estratégia a utilizar, e por lado, desenvolve um modelo mental assente na analise das

forcas e fraquezas dos exércitos, proprio e adversario.

No desenrolar da adog¢do deste conceito de guerra para a gestdo, foram muitos os contributos,

dos quais se destacam:

- Peter Drucker (1954), numa reflexdo estratégica que faz alusdo a Visdo e Missdo de uma
empresa, colocando na mente dos gestores de topo das empresas as questoes : “Qual ¢ 0 nosso

negdcio?” e “Qual poderia ser o nosso negdcio?”;

- Ansoff (1965) e Andrews (1971), que de acordo com Gordo, R. (2010) se debrucaram sobre
0s processos que deveriam ser considerados para a formulacdo e implementagdo da estratégia,
sendo que o primeiro, via a estratégia como um “fio condutor” entre as atividades de uma
organizacdo e os produtos/mercados em que a organizagdo estava ou pretendia vir a estar,
contemplando na sua definicdo os meios necessarios para atingir fins e metas, mas ignorando
a definicdo dos fins a atingir; e o segundo que adotou uma definicdo mais ampla, onde

engloba os fins e objetivos e também os meios e planos para os atingir;

15
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- Michael Porter (1985), que segundo Gordo, R. (2010) apresenta um conceito que veio
marcar a teoria, 0 ensino e a préatica da estratégia de forma significativa. No seu modelo de
estratégia competitiva, defende que estratégia competitiva € o conjunto de acbes tomadas
pelas organizacdes para criar uma posicao sustentavel junto da concorréncia (vantagem
competitiva sustentavel), através da identificacdo de fatores chave de sucesso. Apresenta
ainda uma abordagem de fora para dentro e do geral para o particular, num processo
desenvolvido em duas fases: primeiro a formulacdo estratégica e depois a implementacdo e

controlo.

- Mintzberg (1987), que apresenta nos cinco P da defini¢@o estratégica, “a mais completa das
definigdes algumas vezes formuladas” segundo Carvalho, J. e Filipe, J. (2008:79):

1) “Estratégia como Plan (plano) — Forma de ganhar um jogo com regras pré-estabelecidas,
através de um processo formal, com forte carater analitico e de certa maneira
deterministico”;

2) “Estratégia como Pattern (padrdo) — Consisténcia de comportamentos, jogos de atores
internos e externos, processo de aprendizagem, incrementalismo e construtivismo, modelo de
adaptacéo evolutiva”;

3) “Estratégia como Position (posicdo) — ajustamento entre o exterior e o interior da
empresa, definindo o que se deve fazer e o que ndo se deve fazer”;

4) “Estratégia como Perspective (perspetiva) — modo proprio de a empresa ver o mundo,
agindo de acordo com essa visdao, imbuida de uma “colective mind””’;

5) “Estratégia como Ploy (artimanha) — manobra intencional ou néo intencional, modo de

acao pré-determinado ou emergente”.

- Hamel e Prahalad (1994), para quem, segundo Carvalho, J. e Filipe, J, (2008) a estratégia é
criagdo de valor e ndo apenas apropriacdo de valor. Segundo Gordo, R. estes dois autores
defendem uma filosofia assente em dois pressupostos — a existéncia de uma visao (ambiciosa

e de longo prazo) e o desenvolvimento baseado num leque de competéncias centrais.

Num contexto de permanente desafio as instituicbes, o conceito de estratégia vem
naturalmente sofrendo alteragdes. Para Ulisses Grant (1999), citado em Carvalho, J e Filipe, J.
(2008:78), “Strategy is the deployment of one”s resources in a manner which is most likely to

defeat the enemy .
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E pois neste cruzamento de pensamentos, que ressalta a ideia de que, cada vez mais estes
recursos essenciais ao sucesso da implementacdo de uma estratégia, sdo as pessoas e as suas

competéncias “naturais” ou desenvolvidas.

2.1.2. Alinhamento entre Estratégia de Negdcio e Estratégia de RH

Nos ultimos anos, as transformacdes a nivel econémico conduziram a uma globalizacdo dos
mercados e a um aumento da concorréncia, forcando as empresas a operarem de forma mais
eficiente, a reduzirem custos e a introduzirem novas tecnologias. Este aumento da
concorréncia levou as empresas a procurarem utilizar todos os recursos disponiveis, de modo

a garantirem uma vantagem competitiva sustentavel face aos seus concorrentes.

Nesta envolvente, um dos recursos que foi reconhecido como capaz de influenciar a
performance das empresas e contribuir para alcancar essa vantagem competitiva sustentada,
foi o capital humano e 0 modo como é gerido, Cunha, P. (1999). Com este reconhecimento,
emerge uma outra forma de ver a gestdo de recursos humanos (RH), deixando para trds uma
perspetiva tradicional centrada nas atividades administrativas e operacionais, e reconhecendo-
a como um fator chave para o desenvolvimento e performance das organizagdes, Barney, J.
(1991) em Cascdo, F. (2005).

Tal como referido em Gomes, J. et al (2008), a emergéncia deste novo paradigma da
competitividade, levou a repensar o papel das pessoas e gradualmente passou-se a considerar
gue a competitividade da empresa depende, em larga medida, da disponibilidade de pessoas
qualificadas, da capacidade de as envolver no projeto da empresa e de as transformar em fator

de vantagem competitiva, Beaumont (1993), Pfeffer (1994).

Ulrich, D. (1997:10) refere que “as capacidades da organizacdo sdéo o ADN da sua
competitividade”. Ulrich, D. (1998) refere ainda que, os fatores tradicionais de
competitividade (custo, tecnologia, distribuicdo, produgéo, inovagéo), poderdo deixar de ser
unicos, sendo por isso imitaveis, passando as pessoas a ser o fator chave de competitividade
das empresas. Salienta também que neste novo contexto economico de grande mudanca, o
sucesso das empresas advém das suas capacidades organizacionais, tais como
responsabilidade, agilidade, capacidade de aprendizagem e competéncia dos seus

trabalhadores.
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Decorrente destas novas premissas, a gestdo de recursos humanos, ou gestdo de pessoas,
como tem vindo a ser chamada, passou a ter uma nova dimensao, passamos para um conceito
de gestdo estratégica de recursos humanos, em que as politicas e as praticas de gestdo de RH
devem estar alinhadas com a estratégia da empresa, contribuindo de forma decisiva para 0s
seus resultados/performance. Nesta ldgica de alinhamento estratégico entre a estratégia
organizacional e a gestdo de RH, Costa, V. (2005), apresenta um modelo de Lundy e Cowling

(1996), procurando dar conta do papel da gestdo de RH no processo de gestdo estratégica,

observavel na figura 1.

Capacidades em:
Factores do Meio Envolvente S -«— Estrutura
- Mercado Trabalho Anilise Anilise .
. Educacionais Sistemas
. Demograficos do Meio das t
. Legslativos o .
Econdmicos Envolvente Capacidades Processos
Internas
Plano Estratégico +
Estratégia de gestio de RH
Actividades da gestio de RH
v v v v
Seleccdo Avaliacio do Formacdo e Renmmeracio Ambiente de

|4 Desempenho

[

Desenvolvimento

[ Trabalho

Integracdo das Actividades

Figura | — Processo de Gestéo Estratégica de RH (In, Costa, V. 2005:62, adaptado de Lundy, 1994:705-707

Embora seja dificil demonstrar esta relagdo causa-efeito, para Gomes, J. (2008:69) “a

evidéncia disponivel parece apontar no sentido de que as organiza¢Ges de maior sucesso sao
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as que sabem tirar melhor partido das competéncias e do talento dos seus membros”,
fazendo mencdo a alguns estudos empiricos, nomeadamente Pfeffer (1994), Becker e Gerhart
(1996), Guest (1997), Huselid et al (1997), Yeung e Berman (1997).

Na perspetiva da gestdo dos recursos, Cascéo, F. (2005) refere que os resultados de uma
organizacdo dependem, ndo s6 da qualidade das pessoas, mas também da forma como é
gerido o seu desempenho, sugerindo que a gestao de recursos humanos deve estar interligada
com a estratégia global da empresa, uma vez que: 1) a estratégia da organizacao influencia o
tipo de pessoas que a mesma necessita; 2) as competéncias adequadas desempenham um
papel fundamental para a implementacdo da estratégia; 3) o alinhamento da estratégia da
organizacdo com a gestdo dos recursos humanos, potencia a otimizacdo do desempenho
organizacional. Concluindo, este autor refere que: “as pessoas, enquanto fonte de vantagem
competitiva nas organizacGes, dependem de trés aspetos: 1) das competéncias que possuem;
2) das praticas de recursos humanos desenvolvidas pela organizacdo; 3) da gestdo de
competéncias, ou seja, da coordenacdo entre competéncias existentes, as praticas na sua
gestdo e desenvolvimento e o alinhamento com a estratégia global da organizag¢do” Cascéo,
F. (2005:27).

Esta linha de pensamento é também evidenciada em Costa, V. (2005), segundo o qual,
existem trés componentes que podem ser fonte de vantagem competitiva: 1) “ 0 pool de
capital humano, que se refere, essencialmente, ao stock de competéncias que, num dado
momento, existe na empresa, (b) 0 comportamento dos empregados, isto é, 0os empregados
podem (ou ndo) adotar os comportamentos, ou agir, de um modo que seja benéfico para os
objetivos da empresa, e (¢) o sistema de gestdo de RH, ja que é através dele “que a empresa
influencia o pool de capital humano e consegue o0s comportamentos desejados dos
empregados” (Wright, Dunford e Snell, 2001:706) ".

Neste contexto, Costa, V. (2005) apresenta ainda o conjunto de praticas da gestdo de recursos

humanos, que podem ser fonte de vantagem competitiva, identificados por Wright, Dunford e

Snell (2001), evidenciados na figura Il:
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Capital Humano

Conhecimentos
Competéncias
Aptiddes

Comportamento dos Empregados

Confrato psicologico
Esforco Lphumntirio
Cidadania organizacional

Fecrutamento

Organizacdo
do Trabalho

Formagio

Participacdo

Praticas de Gestio de Fecursos Humanos

Remuneracio Awvaliacdo

Reconhecimento Comunicacio

Figura 11 - Componentes Estratégicas Essenciais da Gestdo de Recursos Humanos
(In Costa, V. 1995:87 de Wright, Dunford e Snell, 2001:705).

Do exposto é possivel deduzir que as empresas que desenvolvem sistemas de gestdo

estratégica de RH adequados, ou seja, alinhados com a sua estratégia, conseguem mais

facilmente obter uma fonte de vantagem competitiva sustentada.

2.1.3. Balanced Scorecard como Ferramenta de Gestao Estratégica

“Numa economia de forte competitividade, torna-se necessario uma permanente atencdo dos
gestores a forma como estdo a decorrer as suas atividades e em que medida a estratégia da
empresa esta a ser realizada ou comprometida” Jordan, H., et al (2008:227). Avaliar e
monitorizar o desempenho organizacional constitui assim, um dos quatro elementos chave da

gestdo estratégica das organizacbes, conforme representacdo de Wheelen, T. e Hunger,

J.(2010), observavel na figura I11.

Environment

Scaning

A

Strategy
Formulation

4

A

Strategy Evaluation
Implementation and Control

A

Figura I11 — Elementos de Gestdo Estratégica (in Wheelen, T. e Hunger, J., 2010:15)
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Para Robert Simons (1995) referido em Jordan, H., et al (2008:259), “ um sistema de
avaliagdo do desempenho, tem como objetivo acompanhar e avaliar a implementacio
estratégica, incentivando a comunicacdo, a motivacdo e o alinhamento estratégico das

iniciativas operacionais”.

Subjacente a necessidade e a importancia de avaliar a performance ou desempenho, das
organizag0es, surge a importancia dos modelos de avaliagdo de desempenho organizacional,

que usualmente se encontram contextualizados no &mbito do Controlo de Gestéo.

Reforcando o papel do Controlo de Gestdo para a implementacdo da estratégia, Anthony, R. e
Govindarajan, V. (2007:6) referem que “management control is the process by which
managers influence other members of the organization to implemente the organization’s

strategies ”.

Decorrente da importancia de avaliar e monitorar o desempenho das organiza¢Ges, num
contexto econdémico cada vez mais exigente, em que 0s gestores precisam de dispor de
resultados de modo quase permanente para poderem agir eficazmente, varias ferramentas
foram identificadas para esse efeito, de onde se destaca pela forma como vai ao encontro das
atuais preocupacbes das organizacGes, o Balanced Scorecard (BSC). Este conceito foi
desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton (1992), sob o patrocinio da Harvard

Business School.

Kaplan e Norton (1997) defendem que a medicao € importante uma vez que, nao sera possivel
gerir aquilo que ndo é medido e que as empresas na era da informacdo, devem socorrer-se de
sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados das suas estratégias e capacidades, de

modo a manter-se no mercado e prosperar.

Esta ferramenta (BSC) assenta no principio simples de que os gestores necessitam de um
sistema de medida multidimensional e ndo apenas financeiro, que os apoie na tomada de
decisdo e aumente a transparéncia e a partilha de informac&o. Deste modo e para ultrapassar
as limitagdes dos sistemas baseados apenas na perspetiva financeira, os autores Robert Kaplan
e David Norton (1992:72), propdem que a organizagédo seja avaliada sob quatro perspetivas
diferentes: “Financeira, Clientes, Processos Internos de Negécio e Aprendizagem e

Crescimento”, agregando a cada uma delas uma questao, respetivamente: 1) “How do we look
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to shareholders?”; 2) How do Customers See Us?”; 3) What Must We Excel At?”; 4) “Can

We Continue to Improve and Create Value?”

Kaplan e Norton (1997), enfatizam que o processo do BSC ¢ iniciado pela traducdo da viséo e
estratégia da empresa em objetivos estratégicos especificos, através de um trabalho de equipa
dos gestores de topo. Os objetivos e medidas estratégicas devem ser transmitidos para toda a
empresa, interligando as medidas focadas sobre o desempenho passado com o0s objetivos e

medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro.

Para Kaplan e Norton (1997), “A construcdo do Scorecard com sua incidéncia nas causas e
efeitos, induz o raciocinio sistematico dinamico. Profissionais dos diversos setores da
empresa passam a entender como € que as pecas Se encaixam, como é que 0S Seus papéis

influenciam as outras pessoas €, por fim, a empresa inteira“.

Também para Cunha. M, et al (2007), este processo de avaliacdo tem subjacente a ideia de
gue a organizacdo devera responder a um conjunto de quatro questbes diferentes, e que a
resposta as mesmas se deve traduzir em objetivos, medidas e iniciativas que proporcionem a
concretizacdo da Visdo e da estratégia da organizacdo. Essas questdes sdo: 1) “Para ter
sucesso financeiro o que deveremos apresentar aos acionistas”; 2) “Para alcancar a nossa
visdo o0 que devemos oferecer aos nossos clientes?”; 3) “Para satisfazer os acionistas em que
processos temos de ser excelentes?””; 4) “Para alcancar a nossa visdo, COmo seremos capazes
de sustentar a nossa capacidade de mudar e melhorar?”, Cunha. M, et al (2007:898).
Referem ainda que,” mais do que um conjunto de medidas desgarradas, os critérios do
Scorecard devem estar claramente articulados, o que resulta naturalmente da sua articulacao

com a estratégia da organizacdo”.
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Medidas Financeiras

"Para ter sucesso
financeiro, o que devemos
apresentar aos nossos
acionistas?"

Medias dos Processos

Medidas sobre Clientes Internos

Visao e
Estratégia

"Para alcangar a nossa
visdo, como deveremos
ser vistos pelos nossos
clientes"

"Para satisfazer os
acionistas e clientes, em
que processos temos de
ser excelentes"

Medidas de Aprendizagem e
Crescimento

"Para alcangar a nossa visao,
como seremos capazes de
sustentar a nossa
capacidade para mudar e
melhorar"

Figura IV — Perspetivas do Balanced Scorecard (adaptado de Cunha, M. et al 2007, baseado em Kaplan e
Norton 1996)

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

Os mesmos autores referem ainda, que de acordo com Kaplan e Norton (1992), devera ser
garantida a ligacéo e a coeréncia entre as iniciativas operacionais e 0s objetivos estratégicos,
atraveés do recurso a quatro processos de gestdo estratégica a partir do BSC: 1) “Clarificacao
e traducdo da visdo estratégica”; 2) “Comunicacdo e alinhamento estratégico”; 3)

“Planeamento e afetacdo de recursos”’; 4) “Feedback e aprendizagem estratégica”.
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Segundo Jordan, H. et al (2008), a implementacdo de um BSC, pressupde, entre outros
aspetos, a definicdo de uma cadeia de relagOes causa-efeito entre cada uma das perspetivas
definidas e os objetivos (indicadores de resultados — lead indicators), com os vetores de

desempenho (indicadores de meios — lag indicators).

Esta relacdo causa-efeito acaba por demonstrar a estratégia definida pela organizacdo e é
representada no denominado Mapa Estratégico, que segundo Kaplan e Norton (2001),
referido em Ribeiro, A. (2009:20) “€ uma arquitetura logica e compreensivel para descrever
a estratégia”. Segundo este mesmo autor, as organizacBes constroem 0S Seus mapas
estratégicos do topo para a base, num processo que comeca pela definicdo dos objetivos da
perspetiva financeira ¢ que em ‘“cascata”, define metas e objetivos para cada uma das
restantes, sempre com o fim dltimo de gerar valor para os clientes e acionistas. Exemplo de

um Mapa Estratégico apresenta-se na figura V.

Perspectivas:

Redugao de

custos

Satisfacao
os clientes

Cumprimento

doshorarios

Resposta
atempadaas
reclamacgées

Rapidez no
atendimento

Actualizagao da
informacaonosite

Melhorara
comu a0
organizacional

Motivacao dos
colaboradores

Figura V — Exemplo de Mapa Estratégico Genérico baseado na Rodoviaria do Tejo (In Ribeiro, A.
2009:53)
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2.2. Avaliacdo e Gestdo do Desempenho

2.2.1. Consideracdes Iniciais

2.2.1.1. Evolucao Historica

De acordo com Armstrong, M. (2009), o primeiro exemplo de avaliacdo de desempenho que é
conhecido teve lugar durante a dinastia Wei (AD 221-65), quando o imperador contratou um
“imperial rater”, cuja tarefa era a de avaliar o desempenho da familia imperial. Posteriormente
Ignatius Loyola estabeleceu também um sistema formal de avaliagdo dos membros da

sociedade Jesuita.

No entanto, a avaliacdo do desempenho profissional, enquanto sistema formal e sistematico
de apreciacdo do trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma organizacdao, emergiu
como uma componente da gestdo de recursos humanos praticamente desde que a gestdo das
organizagdes comegou a ser teoricamente elaborada e sistematizada, o que aconteceu no inicio
do século XX, Caetano, A. (1998).

Tendo como suporte o levantamento histérico feito por Armstrong, M. (2009), esta
sistematizacdo formal advém com o trabalho de Frederick Taylor e dos seus seguidores, antes
da Primeira Grande Guerra, sendo também de realcar o modelo de avaliagdo aplicado na
segunda década do século XX, ao exército Americano, através da utilizacdo Escalas de
Meérito, cuja aplicacdo se estendeu posteriormente a industria no Reino Unido. A Escala de
Mérito era entdo o processo de avaliacdo de alguém, considerando 0s seus aspetos de
personalidade tais como, “judgement” ou “integrity” e qualidades tais como “leadership” ou
“cooperativeness”. O termo “mérito” era entdo usado na mesma logica de avaliacdo utilizada

no ensino.

Mas os tempos mudam, e em 1955 aparece pela primeira vez o conceito de Gestdo por
Objetivos, apresentado por Peter Drucker, baseado no principio de que “an effective
management must direct the vision and efforts of al managers towards a common goal”.
Defendendo que os objetivos individuais deveriam estar integrados nos objetivos da

organizacéo, possibilitando assim que 0s gestores controlassem o seu préprio desempenho.
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Em 1957 Mcgregor num artigo da Harvard Business Review, faz também, uma forte critica as
Escalas de Mérito e propde a Avaliacdo de Desempenho, baseada numa abordagem mais
positiva, em que o enfoque deve passar da avaliacdo para a andlise, defendendo que o
subordinado deve deixar de ser examinado pelo seu supervisor numa logica apenas de
determinacdo das suas fraquezas. Sugere ainda que o subordinado deverd fazer uma auto
avaliacdo de si proprio, de modo a identificar ndo so os seus pontos fracos, mas também os
seus pontos fortes e potencialidades, passando assim a ser um agente ativo no processo e nao

apenas o “objeto” de avaliagao.

Mas a evolugédo continua, e em 1970 Levinson publica na Harvard Business Review um dos
mais fortes ataques a Gestdo por Objetivos, cujas principais criticas foram: 1) Uma pessoa
pode fazer um excelente trabalho no que respeita ao cumprimento dos objetivos e falhar
redondamente como partner, superior, subordinado ou colega; 2) Com o maior enfoque na
medida e quantificacdo, o mais provavel é que os elementos mais subtis e ndo mensuraveis da
tarefa sejam sacrificados; 3) A gestdo por objetivos deixa de fora as necessidades e objetivos

individuais de cada pessoa, apesar destes constituirem a sua maior forca motivacional.

Neste mesmo ano (1970) surge uma nova versdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho,
por vezes denominada “results-orientated appraisal”’, na medida em que defende a
necessidade de acordo na definicdo dos objetivos e a avaliacdo dos resultados obtidos. Nesta
linha, em 1988 um organismo americano denominado Advisory, Conciliation and Arbitration
Service (ACAS), defende que este sistema permite registar a avaliacdo de desempenho do
trabalhador, o seu potencial e as suas necessidades de desenvolvimento, constituindo uma
oportunidade de obter um visdo global dos conteidos e volume de trabalho da funcéo
desempenhada, de olhar retrospetivamente para os resultados alcancados e de acordar os

objetivos para o periodo de avaliacdo seguinte.

Mas muitas criticas foram feitas a forma como na pratica se fazia esta Avaliacdo de
Desempenho, sendo exemplo: Levinson (1976) que afirmou: “ It is widely recognized that
there are many things wrong with most of performance appraisal systems in use“ e
“Performance appraisal needs to be viewed not as a technique but as a process involving

both people and data, and as such the whole process is inadequate” Armstrong, M.
(2009:19);
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Lazer e Wikstrom (1977) e Long (1986) foram também grandes criticos dentro da l6gica de
que a avaliagdo de desempenho nédo estava a ser considerada como um normal e necessario
processo de gestdo. Armstrong e Murlis (1994) disseram a este proposito que este sistema

torna-se frequentemente “a dishonest annual ritual”’, Armstrong, M. (2009:20).

Chegou-se assim ao conceito atual de Gestdo de Desempenho, conceito esse que incorpora
naturalmente algumas das no¢des e contributos da Gestdo por Objetivos e da Avaliacdo de

Desempenho, mas que inclui um conjunto significativo de diferencas, sintetizadas no quadro

I. Sobre o conceito de Gestdo de Desempenho debrugar-nos-emos no proximo ponto.

Gestéo por Objetivos

Avaliacao de Desempenho

Gestdo de Desempenho

Enfase na integracdo de
objetivos individuais

. Objetivos individuais podem
ser incluidos

Foco nos objetivos
organizacionais e individuais

Enfase em medidas de
desempenho e requisitos
quantificados

Pode incluir
qualitativos  do
individual

objetivos
desempenho

Abrange duas vertentes:
resultados (outputs) e
competéncias (inputs)

. Avaliacdo anual

. Avaliacdo anual

. Todo o ano conta

. Sem classificacdo

. Com classificagdo

. Pode ndo ter classificacdo

. Perspetiva do passado

. Perspetiva do passado

. Perspetiva do futuro

Foco no  desempenho
alcangado

. Foco no nivel de desempenho
e N0 mérito

. Foco no desenvolvimento e no
desempenho

. Sistema “Top-down”

. Sistema “Top-down”

. Processo conjunto

. Sistema monolitico

. Sistema monolitico

. Processo flexivel

. Sistema tipo “packaged”

. Usualmente “tailor made”

. Sempre “tailor made”

Pesado
(burocratico)

em “papel”

Pesado
(burocratico)

em “papel”

. Uso do “papel” minimizado
(menos burocratico)

. Pode ndo estar diretamente
ligado ao sistema de
recompensas

. Habitualmente a prémios de
desempenho

. Pode ndo estar diretamente
ligado ao sistema de
recompensas

. Aplicavel aos gestores

. Aplicavel a todo o pessoal

. Aplicavel a todo o pessoal

. Pertenca: gestores de linha e
do departamento de pessoal

. Pertenca: departamento de RH

. Pertenca: gestores de linha

Quadro | — Comparacao entre Gestdo por Obijetivos, Avaliacdo de Desempenho e Gestao do Desempenho,

2.2.1.2. Conceito

(In Armstrong, M. 2009:27)

Iniciamos este ponto com uma questdo: o que ¢ afinal a gestdo de desempenho? A evolugdo

historica apresentada anteriormente ja nos conduz a algumas respostas. No entanto para que
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este conceito possa ficar o mais claro possivel optamos por comecar definindo “desempenho”

por si s@, dentro de um contexto individual.

Mohrman et al (1989), apresenta a seguinte defini¢do: “Desempenho consiste num executante
envolvido num comportamento, numa situacdo para atingir resultados”, Caetano, A.
(1998:49).

Para Caetano, A. (2008), o desempenho dos colaboradores pode ser visto segundo duas
dimens@es distintas: 1) os meios; 2) os fins. A primeira focaliza-se nos comportamentos
necessarios para a execucao das tarefas ou fungdes, assim, “0 desempenho diz respeito a um
conjunto de comportamentos relevantes para os objetivos da organizacdo e que podem ser
medidos em termos da sua contribuicdo para aqueles objetivos”, Campbell (1990) citado por
Caetano, A. (2008). Segundo o mesmo autor referindo Bernardin e Beatty (1984), Dobbins e
Cardy (1994) e Roe (1999), a segunda dimenséo “focaliza-se nos resultados que derivam dos
comportamentos ou atividades realizadas pelos colaboradores num determinado periodo de
tempo 7, Caetano, A. (1998:50).

Nesta perspetiva analisar a eficacia do desempenho implica determinar a contribuicdo dos
resultados dos seus comportamentos para a prossecucao dos objetivos organizacionais, ou seja
implica determinar se os resultados ou efeitos do seu comportamento acrescentam valor para a

sustentabilidade da organizagéo.

Relativamente ao conceito de avaliacdo de desempenho, Branddo, H. (2001) identifica duas
perspetivas para a definicdo da avaliacdo de desempenho: 1) funcionalista, em que “a
avaliacdo é vista como um processo que visa ao desenvolvimento de recursos humanos e a
melhoria da performance no trabalho” (Goodale, 1992; Lucena, 1977); 2) critica, em que “ a
avaliacdo é entendida como um mecanismo utilizado pela organizacdo para exercer o

controlo psicossocial sobre os trabalhadores” (Pages et al, 1993).

Para Caetano, A. (2008:17) “A avaliagdo de desempenho consiste hum processo social e
politico que se desenvolve no contexto global da gestdo organizacional e dos inerentes
conflitos entre interesses de grupos e de individuos”. Refere ainda este autor que

administrativamente “...avaliacdo de desempenho consiste na apreciagcdo formal e
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sistemdtica, relativa a um determinado periodo, do desempenho das pessoas nas funcbes ou
atividades especificas pelas quais sdo responsaveis”, Caetano, A. (2008:28).

Numa ldgica de alinhamento dos objetivos entre o individuo e a organizacdo, este mesmo
autor define ainda avaliagdo de desempenho como um “...processo em que Se procura
identificar, observar, medir e desenvolver o desempenho dos individuos, tendo como
principal propoésito torna-lo congruente com os objetivos da organiza¢do” Caetano, A.
(1998:24).

A gestdo do desempenho surgiu nos ultimos anos, como um conceito alternativo e muito mais
abrangente do que a avaliacdo de desempenho. De acordo com Guimardes (1998) citado em
Branddo, H. (2001:12) “o termo gestdo da ao mecanismo de avaliacdo a conotacdo de um
processo que envolve atividades de planeamento, de acompanhamento e de avaliacéo

propriamente dita ”.

Como refere Caetano, A. (2008), o sistema de gestdo do desempenho deve ser concebido de
uma forma muito mais abrangente, que deve operar durante todo ano, visando criar condi¢6es
para que a atividade desenvolvida pelos colaboradores e os respetivos resultados ou
desempenhos contribuam efetivamente para a concretizacdo dos objetivos da organizacéo, ao
contrario da avaliacdo de desempenho, vista como uma ferramenta de controlo e gestdo

pontual dos colaboradores.

Por outro lado Gomes, J. et al (2008:484) critica a forma como a gestdo do desempenho tem
muitas vezes sido vista “No ambito da GRH, quer em termos concetuais quer praticos, a
gestdo de desempenho tem sido muitas vezes confinada a avaliacdo de desempenho,
pressupondo-se que o desempenho da organizacdo depende da soma dos contributos
individuais dos seus membros. Descura-se, pois, o efeito dos contextos interno e externo da

organizacdo.”
Reforcando este conceito mais alargado, Plachy e Plachy (1988) citado em Armstrong, M.

(2009:22) referem que “Performance management is an umbrela term that includes

performance planning, performance review, and performance appraisal”.
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Partindo entdo para o conceito de gestdo do desempenho, muitas sdo as defini¢des elencadas

pelos Varios autores que se debrugaram sobre este assunto nas ultimas décadas.

Para Aguinis (in press) citado em Gomes, J. et al (2008:484), a gestdo do desempenho pode
ser definida como “um processo continuo de identificacdo, medi¢cdo e desenvolvimento dos
individuos e equipas, e de alinhamento do respetivo desempenho com o0s objetivos

estrategicos da organizagdo”.

Den Hartog et al (2004) citado em Gomes, J. et al (2008:485), define a gestdo de desempenho
como “0 processo organizacional através do qual se definem padrées de resultados e valores
organizacionais, conformes a estratégia e objetivos da organizacdo, em termos de
benchmarking (i.e., comparacdo com as melhores praticas) e/ou longitudinais (i.e.,

considerando a evolugéo ao longo do tempo)”.

Lockett (1992) citado em Armstrong, M. (1990) apresenta a seguinte definicdo “The essence
of performance management is the development of individuals with competence and
commitment, working towards the achievement of shared meaningful objectives within an

organization that supports and encourages their achievement”.

Flower (1990) citado em Armstrong, M. (2009:22), define aquele que, segundo 0 mesmo, se
tornou o conceito mais aceite de gestdo do desempenho “ Management has always been about
getting things done, and good managers are concerned to get the rights things done well.
That, in essence, is performance management — the organization of work to achieve the best
possible results. From this simple view-point, performance management is not a system or a

technique, it is the totality of the day-to-day activities of al managers”.

Outro contributo importante foi dado pela pesquisa feita em 1992 pelo Institute of Personnel
Management (USA) referido em Armstrong, M. (2009:22), que define gestdo de desempenho
como “ A strategy that relates to every activity of the organization set in the context of its
human resources policies, culture, style and communications systems”, refere ainda que a
natureza da estratégia depende do contexto organizacional podendo variar de organizacéo

para organizag&o.
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Em conclusédo, apesar inumeras vezes se confundir avaliacdo de desempenho com gestdo do
desempenho, existem na pratica diferencas significativas que as distinguem. Avaliagdo de
desempenho é um processo formal, tipo top-down, suportado num sistema normalmente
burocratico, assumido como pertenca do departamento de RH e ndo dos gestores de linha, em
que o superior hierarquico durante ou depois de uma reunido que ocorre uma vez por ano,
avalia e classifica o colaborador. Por oposicdo a gestdo do desempenho & um processo
continuo, muito mais abrangente, mais compreensivo e natural, que permite clarificar
expetativas mutuas, e que da um enfoque ao papel do gestor como coach e ndo como
avaliador, com uma perspetiva de desenvolvimento de competéncias para o futuro. Uma

sintese das principais diferencas pode ser observada no quadro | do ponto anterior.

Tendo como referéncia Armstrong, M. (2009), pode também concluir-se que a gestdo do
desempenho permite: 1) O alinhamento dos objetivos individuais com o0s objetivos
organizacionais, incentivando as pessoas a incorporar os principais valores da organizagéo; 2)
A clarificacdo de responsabilidades e expetativas acordadas em funcdo do papel de cada um,
considerando aspetos fundamental tais como: o que é expetavel a pessoa fazer
(responsabilidades), o que deverd ter/saber (competéncias) e 0 que deverd ser
(comportamento); 3) Proporcionar oportunidades para as pessoas identificarem as suas
préprias metas e desenvolverem as suas habilidades e competéncias; 4) Motivar as pessoas,
dando-lhe reconhecimento e feedback, e a oportunidade de usar e desenvolver suas

competéncias.

2.2.2. O Sistema de Avaliacdo do Desempenho

2.2.2.1. Objetivos

Caetano, A. (2008) identifica dois grandes conjuntos de objetivos: 1) os administrativos, em
gue é suposto que o sistema proporcione informacdo para a tomada de decisao relativa a
recompensas e a inventariacdo das necessidades de formacgéo; 2) os estratégicos, em que 0
sistema deve motivar e orientar os colaboradores para os objetivos da organizacéo.

Em termos mais especificos este autor identifica os seguintes objetivos formais do sistema de
avaliacdo de desempenho: /) “Alinhar as atividades dos colaboradores com 0s objetivos
estratégicos da organizagdo”; 2) “Melhorar o desempenho, a produtividade e a motivagdo”;

3) Aumentar a sustentabilidade da organizacao”’; 4) “Dar feedback e aconselhamento aos
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colaboradores sobre desempenho e carreira”; 5) “Constituir uma base para decidir sobre
incentivos e recompensas’ 6) “Constituir uma base para decidir sobre progressoes,
promocdes, demissdes e rescisdes ”; 7) “Identificar necessidades de formagdo.”, Caetano, A.
(2008:25).

Gomes, J. et al (2008) identifica os objetivos da gestdo de desempenho em trés grandes
grupos:1) estratégicos; 2) de desenvolvimento individual 3) de gestdo e organizagdo do

capital humano.

Ao nivel estratégico o cumprimento dos objetivos do sistema depende de requisitos tais como:
- a necessidade articulacdo entre os objetivos da organizacdo e as expetativas, competéncias e
capacidade de aprendizagem dos seus membros e da definicdo de indicadores decorrentes
destes mesmos objetivos organizacionais; a negociacdo e comunicacdo dos objetivos com 0s
individuos e unidades organizacionais; a monitorizacdo dos resultados alcancados e o

feedback aos agentes organizacionais que tém a responsabilidade de os alcancar.

A nivel dos objetivos de desenvolvimento individual o foco é essencialmente na capacidade
que o sistema possui de diagnosticar o potencial de desenvolvimento do colaborador e de

melhorar o seu desempenho futuro.

Do ponto de vista da gestdo e organizacao do capital humano, a gestdo do desempenho visa
proporcionar informacdo que permita tomar decisdes sobre salarios, compensacfes por
mérito, promogdes, transferéncias, saidas e também sobre o perfil para novas contrata¢6es ou

mesmo outsourcing.

O mesmo autor citando Aguinies (in press) refere os seis propdsitos que um sistema de gestéo
de desempenho deve servir: ““1) propdsito estratégico, na medida em que ligando os objetivos
individuais aos objetivos organizacionais, 0 sistema induz a comportamentos que contribuem
para & concretizagdo destes; 2) propoésito administrativo; na medida em que constitui uma
fonte de informacdo para a tomada de decisdes no ambito da gestdo de RH; 3) proposito
comunicacional, baseado no pressuposto de que um bom sistema de desempenho comunica as
pessoas a) 0 que delas se espera; b) como e em que medida estdo a alcancar os objetivos
pretendidos e ¢) em que areas é necessario que melhorem; 4) propoésito desenvolvimentista, na

medida em que o feedback continuo inerente ao sistema, pode contribuir para apoiar
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processos de desenvolvimento dos colaboradores; 5) propdsito de manutencéo
organizacional, na perspetiva de que o sistema permite identificar os colaboradores com mais
talento, avaliar necessidades de formacédo, medir sucessos da organizacédo e avaliar a eficacia
da intervencdo da GRH; 6) propoésito documental, na medida em que os dados obtidos

poderéo apoiar 0s processos de selecdo e eventuais processos judiciais.

Sintetizando, o principal objetivo deste sistema consiste no desenvolvimento e na melhoria do
desempenho dos individuos e das equipas e por conseguinte das proprias organizacoes,
Armstrong, M. (2009).

2.2.2.2 Métodos e Procedimentos

Vaérios sdo os métodos de avaliacdo de desempenho existentes, todos eles com o objetivo de
mensurar o desempenho das pessoas dentro da organizagéo.

Para Harrington, H. (1997) citado em Silva, L. (2004), a organizacdo deve ter um padréo
(meta) para as medicOes, o qual fixa o desempenho minimo aceitavel para um individuo ou
unidade que executa uma atividade, desempenho esse que deve ser medido por meio da
definicdo de indicadores adequados. Segundo Harrington, J. (1993) citado no mesmo autor, as
medidas de desempenho sdo fundamentais para: 1) Entender o que estd a acontecer; 2)
Avaliar as necessidades de mudanca; 3) Corrigir situacoes fora do controle; 4) Estabelecer
prioridades”.

Citando Takasina e Flores (1996), Silva, L. (2004), elenca as principais “armadilhas” que
devem ser evitadas dentro do processo de medicdo do desempenho: 1) “Medir para descobrir
erros, com o objetivo de punir”; 2) Utilizar 0 processo “apenas para monitorizagao,
preterindo o enfoque na melhoria do desempenho”; 3) “ldentificar caracteristicas sem

associagdo com as estratégias organizacionais”.

Existe na literatura atual um variado numero de métodos para avaliar o desempenho. Segundo
Silva, L. (2004) citando Chiavenato (1999), existe uma grande variedade de metodos,
permitindo que cada organizagdo crie 0 seu proprio sistema de avaliagdo segundo as suas
caracteristicas ou dinamicas peculiares. Carvalho e Nascimento (1997) citado no mesmo

autor, afirma que toda a empresa deve adotar o seu proprio “pacote” de métodos de avaliagao
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de desempenho, considerando as sua especificidades, politica de RH e atividades exercidas,
pelas suas pessoas. O mesmo autor, citando ainda Siqueira (2002), refere “cada sistema de
avaliagcdo tem as suas particularidades, pontos fortes e fracos. ....ndo existe a ideia de que
um método é melhor do que outro. Cada um tem suas qualidades e limita¢des”, Silva, L.
(2004:10).

Segundo Gomes, F. et al (2008), Os sistemas de avaliacdo de desempenho podem medir uma
grande variedade de aspetos, podendo ser concebidos para identificar tracos de personalidade
ou para medir comportamentos e resultados. Podem fixar-se em critérios objetivos ou mais
subjetivos, podendo a avaliacdo ser quantitativa ou qualitativa, numa abordagem absoluta ou
relativa, face aos restantes avaliados. Para reforcar a ideia da dificuldade que é a criacdo de
um modelo o mais objetivo possivel, Caetano, A. (2008:33) salienta que “nas organizacoes,

aquilo que é mensurdvel nao é relevante e aquilo que é relevante nao mensurdvel”.

Na figura VI sdo apresentados os métodos de avaliacdo utilizadas com mais frequéncia,
segundo dois eixos: 1) avaliacdo absoluta versus relativa; 2) a avaliagdo que incide sobre

comportamentos e atributos individuais versus resultados.
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Figura VI — Classificacdo dos Métodos de Avaliacao (In, Gomes, F. et al (2008:507)
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Como vimos, os métodos de avaliagdo podem ser muito diversificados, no entanto,
ultimamente o método que tem sido mais consensual na sua utilizacdo é o da gestdo por

objetivos.

A respeito da avaliacdo por objetivos Gomes, F. et al (2008:515), refere que “a avaliagéo
baseada na gestao por objetivos representa, uma medida da contribui¢éo de cada empregado
para 0 sucesso estratégico sustentado da organizacdo”. Sustenta esta afirmacdo no
pressuposto de que os objetivos sdo definidos a nivel estratégico e depois sdo desdobrados em
“cascata” para cada uma das unidades organicas e dentro destas por cada pessoa. A este
proposito Armstrong, M. (2009), salienta a importancia da defini¢do dos objetivos em cascata,
mas alerta para o facto de que, ndo deve ser um processo tipo top-down, sendo recomendavel
que cada pessoa ao seu nivel, tenha a oportunidade de participar, nomeadamente no concerne

a forma como pode contribuir para que se alcancem os objetivos da equipa ou departamento.

Para que o0s objetivos sejam mobilizadores e conducentes a melhores desempenhos, devem ter
determinadas caracteristicas, comumente divulgadas na literatura disponivel, as quais se
identificam usualmente pelo acronimo “SMART”, a seguir explicado de acordo com
Armstrong, M. (2009):

S = Specific (especificos) - claros, objetivos, simples, compreensiveis e desafiadores;

M = Measurable (mensuraveis) — quantidade, qualidade, tempo e valor monetério;

A = Achievable (alcancaveis) — desafiadores mas ao alcance de uma pessoa competente e
empenhada;

R = Relevant (relevantes) - relevantes para os objetivos da organizacdo, na medida em que 0
objetivo do individuo esteja em alinhamento com as metas corporativas;

T = Time framed (com prazos) - para ser concluido dentro de um prazo acordado.

Para reforcar a importancia do alinhamento estratégico na definigcdo dos objetivos ilustra-se na
figura V11 o nivel de integracdo que deve ser tido em conta neste processo.

Influéncia de fatores externos I Objetivos Corporativos |% Influéncia de fatores internos
. Concorréncia $ . Planos estratégicos
. Fatores de mercado ﬁ‘ Objetivos do Departamento |% . Recursos disponiveis
. Feedback do cliente . Valores
- Legislagdo ﬁi Objetivos da Equipa |& . Desempenho
¢
ﬁ‘ Objetivos Individuais i&

Figura VII — Integracdo de Objetivos (adaptado de Armstrong, M., 2009)
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Para concluir as consideragdes acerca da avaliacdo por objetivos, salientam-se 0s principais
beneficios e eventuais problemas, decorrentes da aplicacdo deste método, identificados por
Latham e Locke (2006) referido em Armstrong, M. (2009).

Do ponto de vista dos beneficios, estes autores consideram que: 1) Proporciona uma sensacdo
de proposito; 2) Fornece uma base inequivoca para avaliar o sucesso; 3)Aumenta 0

desempenho; 4) Constitui uma forma de autogestdo; 5) Aumenta o bem-estar subjetivo.

Relativamente aos potenciais problemas estes autores referem: 1) A falta de conhecimentos
suficientes para a concretizacdo do objetivo; 2) O conflito de objetivos entre membros do
grupo; 3) O medo de assumir riscos; 4) O facto de poder ignorar as dimens6es de desempenho
ndo contempladas nos objetivos; 5) A desmoralizacdo porque, apOs sucesso, a gestdo pode

definir metas mais elevadas, dificeis de alcancar.

Por ultimo, no que concerne aos procedimentos, baseado em Caetano, A. (2008), o sistema
deve definir pelo menos os seguintes aspetos: 1) A frequéncia da avaliacdo e o periodo de
tempo a considerar; 2) As fontes de avaliacdo e os intervenientes no processo; 3) Os
mecanismos de integracdo dos objetivos e da avaliagéo, incluindo a harmonizacgéo intra e
interdepartamental; 4) Os mecanismos de recurso da avaliacdo; 5) A existéncia ou ndo de
entrevista de avaliacdo, bem como 0s seus propositos e intervenientes; 6) Mecanismos e
prazos de homologacdo da avaliacdo; 7) Aspetos técnicos e administrativos de ativacdo do

processo e da sua sequéncia (ciclo de avaliacéo).

A respeito da avaliacdo de competéncias remete-se para as consideracdes efetuadas no

capitulo seguinte.

2.2.2.3. Fontes de Avaliacéo

Tradicionalmente a avaliacdo era efetuada pela chefia direta e em certos casos pelo nivel
hierarquico seguinte, Caetano, A. (2008). Por razdes diversas, outros intervenientes tém vindo
a participar no processo, enriquecendo-o com o seu contributo, uma vez que com diferentes

avaliadores é possivel avaliar os aspetos que cada um observa melhor, Cunha, J. et al (2008).
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Este alargamento das fontes de avaliagdo prende-se essencialmente com as novas dindmicas
organizacionais decorrentes de alteracBes culturais, estruturais, estratégicas e dos proprios
paradigmas da gestdo de recursos humanos, e também dos proprios objetivos que organizacéao

pretende alcancar com o sistema.

Figueiredo, M. (2010:19), baseado em Franco (2009) apresenta quatro fontes possiveis de
avaliacéo:
1) “Autoavaliacé@o — participacéo do proprio colaborador de forma ativa no processo de
avaliacédo ”;
2) “Chefia Direta — como fonte privilegiada no processo ”;
3) “Pares (ou colegas) — centra-se nas caracteristicas ou no comportamento dos outros
elementos do grupo ”;
4) “Avaliagdo 360 graus — Todas as partes intervenientes sdo simultaneamente

avaliados e avaliadores .

Outros autores como Caetano, A. (2008) e Cunha, J. et al (2008), indicam outras fontes
possiveis de avaliacdo para além destas. O primeiro refere ainda os clientes externos e

internos, e o segundo acrescenta subordinados, clientes e até técnicos de recursos humanos.

2.2.2.4. Erros e Distorgdes no processo de Avaliagdo

Inerentes ao processo de avaliacdo existem fatores que podem perturbar a exatiddo dos
julgamentos expressos através das cotacdes ou classificacbes. Caetano, A. (1998) designa
esses fatores como “erros “ de julgamento, ou ainda “enviesamentos”. Este autor, de acordo
com a diversa literatura que apresenta, enumera trés principais tipos de erros: Efeito de Halo,
(Thomdike, 1920); Efeito de Severidade (Saa et al, 1980) e Erro de Tendéncia Central
(DeCottis. 1977). Caetano, A. (2008), acrescenta a esta lista 0s seguintes: Erro de Restrigdo
de Amplitude, Efeito de Recéncia, Esteredtipos, Erro Fundamental da Atribuicdo Causal e

Erro de Contraste.

Para apresentar o conceito de cada um deles, optamos por considerar a relagdo apresentada

por Gomes, J. et al (2008), que acrescenta um pouco mais a esta ja extensa lista (quadro II).
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Efeito de halo

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

Efeito horn

Tendo uma opinido fortemente negativa acerca de uma caracteristica do
colaborador, o avaliador julga as restantes do mesmo modo.

Tendéncia central

O avaliador usa as pontuagdes intermédias em todos 0s aspetos.

Severidade

O avaliador atribui sistematicamente pontuagdes baixas.

Leniéncia/complacéncia

O avaliador atribui sistematicamente pontuagdes elevadas.

Erro de atribuicéo

fundamental

O avaliador considera que a conduta do colaborador se deve a
caracteristicas pessoais e descura os fatores envolventes.

O prototipo de

«empregado ideal»

O avaliador avalia o colaborador em funcdo do grau em que ele
corresponde ao seu prototipo de «empregado ideal», e ndo em fungédo do
real desempenho.

Efeito similitude

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

O efeito das expetativas

préevias

O avaliador julga o desempenho em funcdo das expetativas prévias.
Perante dois colaboradores com o mesmo desempenho real, avalia
melhor aquele de quem tinha mais fracas expetativas.

Desvio de
responsabilidades

O avaliador, sentindo-se responsavel pelo menos bom desempenho do
colaborador, avalia-o ainda mais negativamente.

Efeito comparacéo (ou
contraste)

O avaliador aprecia os colaboradores em funcdo da comparagdo ou
contraste com outros.

Profecia auto-

confirmatoria

As fracas ou boas expetativas de desempenho que o avaliador projeta
sobre o colaborador, podem traduzir-se no seu real menor ou melhor
desempenho.

Estere6tipos

O avaliador é influenciado por estere6tipos relacionados com o género,
a idade, a raca, as habilitacGes académicas dos colaboradores.

Inveja/receio de
promover um potencial

concorrente

7

O avaliador pressente que o avaliado é competente e com elevado
potencial. Ndo o avalia tdo positivamente quanto deveria por receio de
“criar um corrente para o lugar”.

Efeitos emocionais

Quando procede a avaliacdo, o avaliador esta sob efeito de emogdes
(positivas ou negativas) intensas. Estados emocionais diferentes geram
avaliagdes diferentes.

Efeito recenticidade

Os eventos e comportamentos mais recentes (positivos ou negativos)
exercessem maior impacto sobre a avaliacéo.

Fadiga/rotina

O avaliador, perante uma grande gquantidade de avaliagdes simultaneas,
pode ser menos rigoroso nas consideracdes a fazer.

Incompreenséo dos

fatores de avaliacéo

O avaliador ndo compreende o verdadeiro significado dos fatores de
avaliagdo, porque, por exemplo, se alheou da sua compreensdo ou ndo
tem competéncia para tal.

Quadro Il — Potenciais Erros e Enviesamentos que os Avaliadores Podem Cometer (adaptado de
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2.2.2.5. Criticas ao Sistema

Caetano, A. (2008), sistematiza as criticas a este sistema, em dois grupos, as relacionadas

com: 1) aspetos processuais; 2) aspetos estruturais.

Relativamente aos aspetos processuais o autor salienta:

1) A eventual deficiente concecdo do sistema de avaliacdo no que respeita a procedimentos,
tipo de indicadores utilizados e as ancoras e métricas de cotagdo utilizadas;

2) A multiplicidade de finalidades pretendidas em simultaneo e suas relagdes com os restantes
sistemas de gestdo de RH;

3) A inadequacdo dos procedimentos no que se refere ao envolvimento dos atores e ao tipo de
fontes de avaliacéo;

4) A falta de transparéncia e inépcia dos mecanismos de homologacdo e padronizacdo das

avaliacdes e de recurso.

Relativamente aos aspetos estruturais salienta:

1) A incongruéncia entre o sistema concebido e a cultura e praticas em uso na organizagao;

2) A inconsisténcia entre as finalidades do sistema declaradas e as consequéncias efetivas da
avaliacéo;

3) O deficiente conhecimento do sistema e dos procedimentos por parte doa avaliados e
avaliadores;

4) O fraco nivel de competéncias de avaliacdo e de lideranca por parte dos avaliadores;

5) Os jogos politicos implicitos ou explicitos e manobras de influéncia e manipulacgéo;

6) A experiéncia negativa com avaliag0es anteriores na mesma ou noutra empresa.

Segundo Armstrong, M. (2009), a gestdo de desempenho tem sido alvo da atencéo critica por
parte de académicos e outros comentadores. Este autor resume as criticas existentes em duas
grandes categorias: 1) “E uma boa ideia mas ndo resulta (principalmente pessoas ligadas &
pratica e alguns académicos) ”; 2) “E uma ma ideia e ndo resulta (principalmente

academicos).

A primeira baseia-se no pressuposto de que 0s gestores ndo apreciam esta pratica, na medida
em que a percecionam como uma imposi¢do burocratica que nada tem a ver com 0 Seu

trabalho real e, por outro lado, ndo nutrem simpatia e mantém-se desconfiados com o sistema,
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uma vez que acreditam que a atribuicdo de recompensas associadas ao desempenho pode

funcionar de forma injusta.

A segunda, considerada por este autor como a mais salutar, baseia-se nos seguintes aspetos,
identificados por William Deming, considerado o “guru” da “gestao pela qualidade total:

1) O processo € problemético devido a complexidade e as dificuldades envolvidas quando
uma pessoa tenta resumir o desempenho de outra;

2) Existe um problema em conseguir gestores de linha que facam bem, ou pelo menos que o
facam;

3) Existem muitas formas erradas de projetar ou gerir o sistema;

4) Os gestores tendem a considerar que todos tém um padréo coincidente de interesses, o que
na realidade ndo acontece;

5) Os gestores facilmente entram em retérica relativamente ao desenvolvimento, mas a maior
parte das vezes ndo colocam em pratica o que defendem;

6) A avaliacdo é um processo inconsistente e fundamentalmente subjetivo;

7) A avaliacdo é uma forma opressiva e coerciva de controlo.

A este propdsito Sotomayor, A. (2007:88), refere que € unanimemente considerado pelos
varios autores que “ apesar da sua utilidade, os sistemas de avaliacdo de desempenho
apresentam falhas, das quais se salientam: a) os padrfes de avaliacdo de desempenho ndo
sdo claros (lvancevich, 2001; Wilson, 2002); b) falta de objetivos previamente definidos
(Ivancevich, 2001); c) os avaliadores distorcem e manipulam as avaliagdes (lvancevich,
2001; Mondy, Noe e Premeaux, 2002; Wilson, 2002); d) a falta de formacao/preparacédo dos
gestores para conduzirem as avaliacfes (lvancevich, 2001; Mondy, Noe e Premeaux, 2002;

e) dificuldades na operacionalizacdo dos sistemas de avaliacdo (lvancevich, 2001).”

N&o obstante este conjunto alargado de criticas, existe um aspeto em particular, a fiabilidade,
que tem sido considerado por muitos autores como sendo a “principal causa de insatisfagéo e
relutancia dos colaboradores perante determinado sistema de avaliagdo de desempenho”
Sabeen e Mehbood (2008) citados em Franco, R. (2009:26). Bretz, Milkovich e Read (1992),
referidos no mesmo autor, salientam que “a percec¢ao de fiabilidade ou falta desta por parte
do colaborador consiste no derradeiro teste ao sucesso, ou fracasso, de um sistema de

avaliacdo.”
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2.2.2.6. Requisitos para o Sucesso na Implementacgéo do Sistema

Do ponto de vista processual existem alguns aspetos considerados determinantes para o
sucesso na implementacdo do sistema, nomeadamente os referidos por Gordo, R. (2010): 1)
definicdo de um plano de comunicacdo, aspeto reforcado em Caetano, A. (2008:84) ao referir
que* os procedimentos devem estar amplamente divulgados por toda a organizacdo e, de
preferéncia devem estar permanentemente acessiveis a qualquer colaborador, por exemplo
na intranet”; 2) a afetacdo dos recursos necessarios; 3) definicdo de um plano de formacéo,
para avaliadores e avaliados; 4) a realizacdo de um teste piloto; 5) monitorizacdo e avaliacdo

da forma como esta a ser implementado.

Franco, R. (2009:25), citando Latham, Almost e Moore (2005) em Catano et al (2007), refere
que “ existem seis requisitos principais para que a organizacao saia triunfante na adogao e
implementacdo de um modelo de avaliacédo de desempenho”, sdo eles 1) : a utilizacdo de um
instrumento de avaliacdo que se baseie na analise da funcédo; 2) que reflita comportamentos;
3) a existéncia de um manual de procedimentos e posterior coaching por parte do avaliador
para com o avaliado; 4) fiabilidade e validade do sistema devidamente comprovadas e
documentadas; 5) revisdo em conjunto com o avaliado, das classificacbes e cotacGes

atribuidas; 6) garantia de um processo equitativo.

Segundo 0 mesmo autor, Sabben and Mehbood (2008) sugerem a auséncia de fiabilidade
como a principal causa de insatisfacdo e relutancia dos colaboradores perante determinado
sistema de avaliacdo de desempenho. Estes autores citando Bretz, Milkovich e Read (1992),
afirmam que “a percecao de fiabilidade ou falta desta por parte do colaborador consiste no
derradeiro teste ao sucesso, ou fracasso, de um sistema de avalia¢gdo”, Franco, R. (2009:26),

Para outros autores a percecdo de justica, é também um aspeto fundamental. Se o sistema nao
for considerado justo, podera contribuir como forte fator de desmotivacdo, quer para
avaliadores, quer para avaliados, o que condiciona incontornavelmente o sucesso da sua
aplicacdo. De acordo com Sotomayor, A. (2007), num contexto de avaliagcdo de desempenho a
justica deve ser garantida segundo trés percecdes distintas: 1) Justica distributiva; 2) Justica

procidemental; 3) Justica interacional.
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Justica distributiva, refere-se a percecdo que cada colaborador tem da avaliacéo feita pelo seu
avaliador, tendo em consideracdo aspetos como a adequacdo da classificacdo obtida em
funcdo do esforco envolvido e dos seus contributos para a prossecucdo dos objetivos
organizacionais, o0 seu desempenho no periodo em apreciacdo e a relacdo entre a classificacao

obtida e as classificagdes obtidas por colegas do mesmo departamento/grupo de trabalho;

Justica Procidemental, refere-se a percecéo existente sobre 0s processos inerentes ao sistema,
envolvendo aspetos tais como: a) ser aplicado com as mesmas regras a todos 0s
colaboradores; b) ter definido mecanismos que permitam contestar a classificagcdo obtida; c)
possibilidade de intervencdo direta do colaborador através da autoavaliacdo; d) a exigéncia de
que a classificacdo seja fundamentada em informacGes exatas (factos objetivos) sobre o
desempenho do colaborador; ) existéncia de informacdo disponivel e clara sobre quais os
parametros do desempenho que sdo objeto de avaliagcdo. Neste ponto o autor refere que “ 0S
investigadores consideram que a obrigatoriedade da existéncia de entrevistas de avaliacao é
um dos aspetos relevantes dos sistemas de avaliacdo, dado que estas entrevistas, se
conduzidas de forma justa e eticamente correta, podem potenciar percecGes de justica

procedimental elevadas”, Sotomayor, A. (2007:90).

Justica Interacional, que segundo alguns autores referidos, (Colquitt, 2001; Colquitt et al.,
2001; Greenberg, 1993b; Kernan e Hanges, 2002), se deve dividir em Justica interpessoal e
Justica informacional. Segundo os mesmos, num contexto de avaliagdo de desempenho as
percecOes de justica interpessoal referem-se ao modo como o superior hierarquico trata o seu
subordinado, tendo em conta aspetos como a honestidade, a ética, a dignidade e o respeito dos
seus direitos como ser humano e como membro da organizacdo. Relativamente a justica
informacional, a mesma esta relacionada com a percecdo inerente a forma como o superior
hierarquico justifica ou explica a avaliagdo dada, bem como ao feedback continuo que deve
facultar durante todo o periodo de avaliagéo.

Armstrong, M. (2009) identifica como principios basicos para a eficacia do sistema de gestdo
do desempenho, os defendidos por Strebler, Bevan and Robertson, (2001): 1) ter objetivos
claros e critérios de sucesso mensuraveis; 2) ser concebido e implementado com o adequado
envolvimento do colaborador; 3) ser simples de entender e de operar; 4) Ser de aplicagéo
efetiva para todos os objetivos de gestdo; 5) permitir que os funcionarios tenham uma visdo

clara entre as suas metas de desempenho e as da organizacdo; 6) foco na melhoria de
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desempenho e clareza do papel de cada um; 7) estar interligado a um processo claro e
adequado de formacdo e desenvolvimento; 8) identificar de forma clara o propdsito de
eventual ligacdo direta ao sistema de recompensas e construir garantias de equidade e

transparéncia; 9) ser regularmente revisto tendo em consideracao seus critérios de sucesso.

O mesmo autor referenciou ainda as melhores praticas que concorrem para 0 sucesso do
sistema, elencadas por Ed Lawler referidas em Risher (2005): 1) os gestores de linha devem
sentir o sistema como “seu”; 2) dar formacéo sobre todo o processo a avaliadores e avaliados;
3) a gestdo de topo tem de demonstrar o seu forte compromisso para com o sistema de
desempenho e evidenciar a importancia de alto desempenho; 4) a definicdo das metas de
desempenho tem de ser orientada pela estratégia de negocios e deve ter o envolvimento do
colaborador; 5) existéncia de feedback continuo dos gestores; 6) além dos resultados, o
feedback deve também dar a conhecer os pontos fortes e fracos dos colaboradores e incluir um
plano de desenvolvimento de modo a melhorar o desempenho futuro; 7) existindo ligacdo ao
sistema de recompensas, 0s gerentes devem avaliar de modo a diferenciar efetivamente os
colaboradores que melhor desempenho demonstraram, para em conformidade repartirem o
orcamento disponivel, se for o caso; 8) os gestores de topo devem reunir para comparar e
discutir as avaliacfes, permitindo esta préatica reforcar a credibilidade das avaliaces e a
percecdo da importancia do processo; 9) utilizacdo de sistemas de avaliacdo suportados em
sistema Web préprio (e.g. intranet),® de modo a facilitar a integracdo e o processamento dos

dados e também a tornar o processo mais do que um evento de fim de ano.

2.3. Gestdo de Competéncias

2.3.1. Contextualizacéo

O conceito de competéncia emerge num contexto socioeconémico em mutacgéo, cada vez mais
desafiante e competitivo. Neste novo tipo de economia, que, segundo Canavarro (2000)
referido em Gouveia, J. (2007), evoluiu nos ultimos cinquenta anos de uma economia
centrada no fator de producéo, para uma economia centrada no fator mercado, existe, segundo
Amaral (2002) referido no mesmo autor, a necessidade das organiza¢Ges conceberem um

conjunto de orientacdes estratégicas que lhes permitam resistir, ndo apenas a um contexto

! Introduzido pelo autor.
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turbulento, mas sobretudo ao alucinante ritmo das inovacdes tornadas produtos e meios de os
obter. Esta evolucdo é frequentemente a base para a existéncia de expressdes como
“Economia baseada no conhecimento” (Knowledge Bases Economies) e “Sociedades
preparadas para a prendizagem” (Learning Societies). Neste contexto Gouveia, J. (2007) cita
Ribeiro ¢ Rodrigues (2000:53) “Os investimentos no saber podem contribuir para o
acréscimo da capacidade produtiva dos outros fatores de producéo e/ou para a capacidade
de inovacdo dos produtos/servigos e processos e esses investimentos caracterizam-se por

’

rendimentos crescentes (...) constituindo a chave do crescimento a longo prazo.’

E neste contexto, em que as vantagens concorrenciais diferenciadoras e sustentaveis sdo fator
essencial para a sobrevivéncia das organizacdes, que emerge um novo desafio para a gestdo
das organizacdes, que passa pela énfase nas pessoas como recurso determinante do sucesso
organizacional, uma vez que a busca pela competitividade impGe as empresas a necessidade
de contar com profissionais altamente capacitados, aptos a fazer frente as ameacas e
oportunidades de mercado, conforme refere Branddo, H. ¢ Guimaraes, T. (2001). “O homem
deixa assim de ser encarado apenas como um prestador de esforco fisico e passa a assumir
importancia como ser que pensa.(...) Os verbos a conjugar alargaram-se do produzir, fazer,
levar e trazer para o pensar, questionar sugerir e inovar ”, Gouveia, J. (2007:34). O mesmo
autor citando Bellier (2000) refere ainda que “a preocupa¢do com a competéncia aumenta a

medida que o trabalho se torna mais exigente e menos prescritivo” Gouveia, J. (2007:34).

E nesta envolvente, de constante transformagio, que a competéncia profissional passa a ter
um lugar de destaque nas preocupacdes das organizacdes e dos proprios individuos. As
organizacbes percebem que as pessoas sao um ativo valioso e que a gestdo de recursos
humanos tem um impacto no desempenho organizacional. A logica da competéncia resulta
assim, segundo Gouveia, J. (2007), da necessidade de uma nova resposta a atual relacdo
colaborador/empresa/contexto.

A atual “Sociedade do Conhecimento”, gera tanto nas pessoas, como nas organizagoes, a
necessidade de saber fazer face ao acaso, aos imprevistos e a complexidade das situacoes,
exigindo aos profissionais ndo s6 uma execucdo em funcdo do que estd estabelecido, mas
sobretudo, que saibam ir mais além. E pois necessario, segundo Gouveia, J. (2007), inovar,
saber fazer escolhas, saber tomar a iniciativa, saber arbitrar, saber assumir riscos, saber reagir

em circunstancias imprevistas e saber assumir responsabilidades. “Saber agir num contexto de
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trabalho é avalia-lo e adaptar-se. A plasticidade encontra-se no proprio coracdo da
competéncia”, Boterf (2003:62) citado em Gouveia, J. (2007:50). “O conhecimento é, assim,
apresentado como a principal fonte geradora de valor, na economia empresarial do século
XXI”, Cascao (2004:7).

2.3.2. Conceito de Competéncia

Neste ponto abordamos o conceito de competéncia numa perspetiva individual. No ponto

seguinte, daremos a nogao inerente ao conceito de competéncia organizacional.

Apresentar uma definicdo de competéncia é uma tarefa que se afigura dificil, na medida em
que existe uma grande diversidade de abordagens na literatura disponivel sobre o assunto.
Gomes, J. (2008:541) refere que “Nao existe um consenso acerca do que constitui uma
competéncia, confundindo-se frequentemente competéncias com conhecimentos e
capacidades, traco de personalidade ou outros atributos”. Reforcando esta ideia, Bellier
(2000) citado em Gouveia, J. (2007:39), diz que “ a competéncia ndo se deixa fechar numa
definicdo”. O mesmo autor cita ainda Giorgini (2000), referindo que a competéncia é um
“objeto puramente conceptual e ndo estabilizado no plano cientifico. Apesar desta dificuldade
tentaremos sistematizar as principais abordagens/perspetivas e identificar os aspetos que

merecem maior consenso.

Segundo Orsi, A. e Bose, M (2003), uma primeira abordagem é composta por estudos
desenvolvidos durante as décadas de 70 e 80 do século XX. Historicamente o inicio desta
abordagem esta atribuido a McClelland, no seu artigo designado Testing For Competence
Rather Than Intelligence, publicado em 1973, rompendo com a andlise tradicional do
trabalho, caracteristica das abordagens tayloristas, e passando para uma abordagem
comportamental, conforme refere Cascdo, F. (2005). Para McClelland competéncia consiste
“numa caracteristica subjacente a um individuo que tem uma relacéo causal com critérios de

eficacia e/ou de realizacdo superior num trabalho ou situagdo”, Gouveia, F. (2007:43).

Nesta corrente desenvolveram trabalhos outros autores de referéncia, tais como Boyatizis e
Spencer & Spencer. Estes autores abordam o tema numa perspetiva de Inputs, segundo a qual
competéncia € o conjunto de qualificagdes (caracteristicas diferenciadoras) que a pessoa tem

para executar um trabalho com um nivel superior de desempenho. Séo estas caracteristicas
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diferenciadoras que McClelland denominava competéncia (competency), concluindo que
aquilo que distinguia os profissionais mais bem-sucedidos daqueles que eram apenas
suficientemente bons para conservar 0 emprego eram as competéncias, Gouveia, J. (2007).
Trata-se de competéncias criticas, intrinsecas a cada individuo, e como tal dificeis de
desenvolver, devido ao seu caracter psicoldgico e holistico. Esta é a abordagem mais cléssica
e que de acordo com Ceitil (2006) referido em Gouveia, J. (2007:42), foi a “que conheceu

maior aceitacdo nos sistemas de gestdo, avaliag¢do e desenvolvimento de competéncias”.

Uma segunda abordagem é identificada por Gouveia, J. (2007), podendo segundo 0 mesmo,
ser entendida como uma evolucdo da primeira. Esta abordagem estd menos centrada no
individuo e nas suas capacidades e mais nos comportamentos no local de trabalho. Nesta
perspetiva o termo competency aplicado por McClelland € substituido pelo termo competence,
dizendo respeito aos outputs, (comportamentos observaveis) relacionados com standards
minimos especificados. O mesmo autor refere ainda que, para os defensores desta perspetiva,
pouco adianta que as pessoas possuam caracteristicas pessoais ou tracos que sugiram elevado
desempenho se, na realidade e na préatica, esse desempenho ndo existir. Citando Ceitil
(2006:34) o mesmo autor refere que ““os tracos e caracteristicas sao realidades em poténcia,
enquanto as competéncias sdo realidades em ato e, como tal visiveis, observaveis e,

naturalmente, mais facilmente mensurdveis”.

Neste contexto, uma competéncia existe quando se evidencia e manifesta através de um
comportamento que seja passivel de ser observado e medido. Esta abordagem é defendida por
varios autores, dos quais se destacam: Zarifan (1996) , Le Bortef (1994), Fleury (2000) e
Dutra (2001). Dutra, Hipdlito e Silva (1998) referidos em Branddo, H. e Guimardes, T.
(2001:9), conceituam competéncia como sendo “a capacidade de uma pessoa de gerar
resultados dentro dos objetivos organizacionais”. Os mesmos autores referindo ainda Ropé e
Tanguy (1997), defendem que um dos aspetos essenciais da competéncia é que esta ndo pode

ser compreendida de forma separada da agéo.

Para sintetizar estas duas abordagens apresenta-se no quadro seguinte:
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Input Output
Abordagem P P
Competency Competence
Caracteristicas do Desempenho
Individuo P
Foco -
Conhecimentos, | | Agregacao de valor,
capacidades e produto, entrega
atitudes
McClelland, Zarifan, Jaques, Le
Autores Boyatzis, Spencer Boterf, Fleury,
& Spencer Dutra
Quadro 111 - Definicdo de Competéncias Sintese das abordagens Input e Output.

(Adaptado de Orsi, A. e Bose, M., 2003)

Uma terceira abordagem identificada por Gouveia, J. (2007) é a abordagem integradora de
Spencer & Spencer, que integra as duas perspetivas anteriores. De acordo com estes autores e
conforme referido em Gouveia, J. (2007:48), a competéncia “é uma caracteristica
fundamental de um individuo que esta casualmente relacionada a um critério de eficacia e/ou
performance excelente num trabalho ou situacdo”. Esta abordagem integradora utiliza a
representacdo grafica de competéncia como um Iceberg, em que a superficie estdo os
conhecimentos e capacidades (inputs), mais faceis de medir e onde € possivel intervir com
mais facilidade (desenvolver) e abaixo da linha de agua estdo uma série de outras
competéncias (caracteristicas de personalidade), mais dificeis de medir e desenvolver, e que
conduzem a pessoa a comportar-se de determinada forma, que se deseja ser “eficiente e
apropriada a cultura organizacional” Hofrichter e Spencer (1996) em Masih, R. et al
(2008:5).

Facil de
detec&gr e ‘Sei Fazer’
medir (C . )
Conhecimentos onsigo

Aptidoes
Intencoes

‘Quem Sou’ Valores

‘Ouero Fazer’ ’ .

‘gosto de Fazer’ Tracos de Personalidade Dificil de

' Motivacdo desenvovler

Figura VIII - Iceberg dos Niveis de Competéncias (Adaptado de Spencer, L. 1997)
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Segundo Masih, R. et al (2008), outra abordagem bastante utilizada para representar
graficamente o conceito de competéncias é a Arvore de Competéncias representada na Figura
IX, que apresenta um conceito mais simples do que o modelo Iceberg, e tem como principal
objetivo ilustrar como as competéncias podem ser estruturadas a partir da combinacdo de
conhecimentos, capacidades e atitudes, de acordo com Gramigna (2002), Cidral, Kemczinski
e Abreu (2003) referidos em Masih, R. et al (2008).

Assim, segundo estes autores a copa corresponde as capacidades: agir com talento,
conhecimento e técnica, sobre a realidade resolvendo problemas e obtendo resultados
positivos; é demonstrar que sabe; o tronco e os galhos correspondem ao conhecimento:
trata-se do conjunto de informacdes que a pessoa armazena e utiliza quando necessario; a raiz
corresponde as atitudes: ou seja, o conjunto de valores, crengas e principios, 0s quais sdo
formados ao longo da vida e estdo relacionados com o “querer ser e o querer agir” ¢ t€m
implicagdes no grau de desenvolvimento e comprometimento com o trabalho. Para Boyatis
(2004) referido em Masih, R. et al (2008), estas trés dimensbes podem ser melhor entendidas
se analisadas sob a seguinte perspetiva: o que precisa ser feito (conhecimento); como deve ser
feito (capacidades); e, porque sera feito (atitudes). Nesta logica, os autores referem ainda que
“mesmo quando se possuem o0s conhecimentos e capacidades (estar apto), mas falta atitude

(querer agir), os resultados desejados ndo sao obtidos” Masih, R. et al (2008:6).

Capacidades

Conhecimentos

Atitudes

Figura IX — Arvore de Competéncias (adaptado de Masih, R. et al 2008, adaptado de Gramigna 2002)

Tal como o modelo Iceberg, a Arvore de Competéncias, também n&o inclui na sua concegéo a
relacdo entre competéncia, comportamento e desempenho. Segundo Masih, R. et al (2008),
esta lacuna € colmatada num outro modelo de representacdo do conceito de competéncia,

designado por Casa da Competéncia, apresentado por Ruzzarin, Amaral e Simionovisci

48



Enguadramento Teorico

(2002), representado na Figura X. Neste modelo as competéncias individuais sdo entendidas
como a combinacdo entre competéncias técnicas (conhecimentos) e competéncias
comportamentais (capacidades e atitudes), requeridas para a funcdo. Assim, segundo estes
mesmos autores referidos por Masih, R. et al (2008), o telhado corresponde as
responsabilidades, com a descricdo daquilo que se espera da fungéo/cargo; os pilares
representam as competéncias; a base da casa indica os esforcos de formagdo e
desenvolvimento. Masih, R. et al (2008) identificam neste modelo, trés grandes diferencas
face aos dois anteriores: 1) o agrupar de competéncias técnicas e comportamentais; 2) o facto
de considerar os resultados esperados (responsabilidades); e 3) o facto de vincular a estrutura

de competéncias com um plano de desenvolvimento.

RESPONSABILIDADES

CONHECIMENTO
SABER
HABILIDADES
VIVENCIAS
ATITUDES
TER

COMPETENCIAS COMPETENCIAS
TECNICAS COMPORTAMENTAIS

Figura X — Casa das Competéncias (In, Masih, R. et al 2008, adaptado de Ruzzarin, Amaral e

Simionovisci 2002)

Numa perspetiva de agregacao de valor referimos Fleury e Fleury (2001:188), que definem
competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agregam valor econémico a

organizagdo e valor social ao individuo”, conforme observavel na Figura XI.

saber agir
- saber mobilizar
Individuo
saber transferir
Capacidades saber aprender N
P P Organizagao
Conhecimentos saber se ajustar
Atitudes ter visdo estratégica
assumir responsabilidades

Social J/ Econémico

Agregar Valor

Figura XI — Competéncias como Fonte de Valor para o Individuo e para a Organizacéo (adaptado de
Fleury e Fleury 2001)
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Alguns outros conceitos nos merecem destaque, de entre 0s quais:

O preconizado por Durand (1998), citado em Branddo, H. e Guimardes, T., (2001), que
identifica competéncia como “dizendo respeito ao conjunto de conhecimentos (Informacéo;
Saber 0 qué; Saber o porqué), capacidades (Técnica; Conhecimento; Saber como), e atitudes
(Querer fazer; ldentidade; Determinacd0o) necessarios a consecu¢do de determinado

proposito”.

O preconizado por Athey e Orth (1999), referido em Gomes, J. et al (2008:541-542), que
define competéncia como “ um conjunto de dimensdes observaveis de desempenho, incluindo
conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos individuais, bem como capacidades
coletivas da equipa, do processo e da organizacao, que estdo ligadas a elevado desempenho
e permitem a organizacao obter vantagem competitiva sustentdvel”. Segundo estes autores,
as competéncias abrangem assim, “a@) conhecimento e capacidades individuais ou de equipa,
associados ao desempenho corrente e necessarios ao sucesso futuro; b) capacidades de
processo que melhorem o desempenho organizacional; ¢) novos comportamentos e formas de

pensar que originem vantagem competitiva distintiva .

O preconizado por Lucia e Lepsinger (1999), referido em Masih, R. et al (2008), que sugere
que as competéncias sejam definidas a partir da combinacdo de capacidades e conhecimentos
adquiridos, com aptiddes e caracteristicas natas das pessoas, visando obter comportamentos
especificos, no pressuposto de que estes tracos de personalidade, ainda que natos, podem ser
modificados e desenvolvidos.

O preconizado por Zarifian (2001), onde competéncia é “o tomar iniciativa e o assumir
responsabilidade do individuo diante de situacdes profissionais com as quais se depara”,
citado em Mésih, R. et al (2008:11).

O preconizado por Le Boterf (2003), o qual define competéncia “como uma resultante de
saber agir (recursos; capacidade de combinagdo de recursos; situagOes variadas de
aprendizagem; curvas de aprendizagem, retorno de experiéncias; conhecimento de seus
recursos; situagdes profissionalizantes; e representacdes pertinentes), poder agir (contexto
facilitador; meios; atribuicOes; redes de recursos; organizagéo do trabalho) e querer agir:
ter sentido; autoimagem; reconhecimento; confianga; contexto iniciativo, citado em Masih,
R. etal (2008:11).
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Muitas outras defini¢cbes se encontram na literatura e que complementam ou reforcam o que
aqui ja se apresentou. De modo a ndo tornar demasiado extenso este ponto, optamos por
concluir com uma sintese dos aspetos que merecem maior consenso. Assim, segundo
Gouveia, J. (2007:39-40) “a literatura disponivel parece concordar, na esséncia, quanto ao
facto de as competéncias:

. Se manifestarem em ac¢Oes ou comportamentos, quando se executa uma tarefa ou realiza um
trabalho (Caetano, 2004), o que as torna indissociaveis da atividade (Boterf, 2003);

. Consistirem na integracdo de saberes e recursos, 0 que as configura como um conjunto
complexo de elementos estruturados e combinados entre si, em interacdo dinamica (Boterf,
1994, 1999, 2002; Suleman, 2000;Winterton et al, 2006);

- Serem observaveis e avaliaveis (Spencer & Spencer, 1993);

- Serem «contextualizadas e contingentes» (Cascéo, 2004: 34), estando relacionadas com
contextos e situagdes especificas (Boterf, 1999);

- Relacionarem o resultado da acdo com o éxito; ou seja, estarem relacionadas com o
cumprimento de resultados (Ramos e Bento, 2006);

- Estarem associadas a um desempenho de elevado nivel (Spencer & Spencer, 1993; Cabral
Cardoso et al, 2006);

- Serem dindmicas e mutéveis, dado que podem ser adquiridas durante toda a vida ativa,
através da experiéncia (Custddio, 2006; Boterf, 1999) e «podem ser melhoradas por via de

formacao e desenvolvimento.

Gomes, J. et al (2008:542), sintetiza ainda, 0s seguintes pontos comuns nas varias definicdes

de competéncias:

1) “A melhor forma de compreender o desempenho consiste em observar 0 que as pessoas
realmente fazem para ser serem bem-sucedidas, em vez de focar a atencdo em tracos ou
atributos da personalidade”;

2) “As competéncias podem ser aprendidas e desenvolvidas ao longo do tempo,

contrariamente aos tracos e atributos, que sdo bastante estaveis ”;

3) “As competéncias devem estar relacionadas com resultados significativos que descrevam

comportamentos desejaveis, e ndo tragos ou constructos dificilmente operacionalizaveis”.
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2.3.3. Estratégia Organizacional e Competéncias

Tal como se referiu anteriormente, para alcancar resultados é fundamental que o0s
instrumentos de gestdo e avaliacdo do desempenho estejam alinhados com a estratégia da
empresa. Acresce-se aqui 0 modelo de gestdo de competéncias, como parte integrante do

referido instrumento de gestéo e avaliacao.

Para concretizar uma estratégia a organizacdo tem de mobilizar as suas competéncias
organizacionais, que segundo Prahalad e Hamel (1990) referido em Fleury & Fleury
(2004:46), constituem a ““ capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos
e servicos”. De acordo com a abordagem defendida por estes autores, a formulacdo
estratégica e a formulacdo de competéncias formam um circulo de interacdo, em que as
competéncias sdo formadas a partir dos recursos, e as estratégias sdo elaboradas a partir de
grupos de recursos, denominados de competéncias essenciais. “A implementacdo da
estratégia gera novas configurac@es de recursos e novas competéncias que, por sua vez, irdo

influenciar novamente a formulacéo da estratégia” Fleury & Fleury (2004:46).

Mills et al (2002), citado em Fleury & Fleury (2004:46), complementa esta nogdo: “Um
recurso é algo que a organizacdo possui ou tem acesso, mesmo que esse acesso seja
temporario [...] uma competéncia é uma habilidade para fazer alguma coisa [...] uma

competéncia é construida a partir de um conjunto de “blocos” denominados recursos”.

Fleury & Fleury (2004), referindo-se ao trabalho de Zarifan (1999), conclui que as areas de
competéncias organizacionais identificadas por este, dependem em grande medida da acao
das pessoas, concluindo que “0 desenvolvimento das competéncias organizacionais esta
intimamente relacionado ao desenvolvimento das competéncias individuais e das condigdes

dadas pelo contexto”, Fleury & Fleury (2004:47).

Silva, L. (2004:20) referindo Ruano (2003) reforca esta ligacdo ao afirmar que existe uma
forte relagdo entre as competéncias organizacionais e as individuais “ uma vez que as
organizag¢des ndo vivem sem a “‘expertise” das pessoas e as pessoas, por sua vez, sem a das
organizacgdes” Sendo essa afinidade que “contribui significativamente para a construcéo de

valor para os individuos e vantagens competitivas para as empresas”.
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Salientando a importancia da aprendizagem do coletivo Fleury & Fleury (2004:48), referem
que “as competéncias [...] sdo constituidas a partir da combina¢do de recursos e de
multiplas competéncias individuais, de tal forma que o resultado total € maior que a soma

das competéncias individuais”.

Esta interligagdo de competéncias, entre a organizacédo e o individuo, e a sua importancia para
a implementacdo da estratégia da empresa, é esquematizada por Fleury & Fleury (2004) na

Figura XI1I.

Estratégia
Aprendizagem

Competéncias

organizacionais
Aprendizagem

Competéncias
Individuais

Figura XII - Estratégia, Competéncias Organizacionais e Competéncias Individuais
(Adaptado de Fleury & Fleury, 2004)

2.3.4. O Modelo de Competéncias

“O modelo de gestdo de competéncias estd em construcdo: coloca ao pesquisador desafios
tedricos e, aos profissionais, o desafio do equacionamento da ambiguidade entre discurso e
pratica”. Fleury & Fleury (2004:56)

Efetivamente ndo existe um modelo de competéncias pré-definido ou identificado. Cada caso
€ um caso, e 0 modelo a adotar tem de ser concebido em funcdo da realidade de cada
organizacdo. Com efeito, segundo Purcell (2003) referido em Filho, J. (2003), cada empresa
deve seguir seu proprio processo de identificacdo e analise de competéncias e aprender como
as controlar, selecionar, construir, alavancar e proteger, de modo a obter uma vantagem

competitiva sustentavel.
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No entanto, algo nos parece consensual: 0 modelo de gestdo de competéncias tem de estar
alinhado com a estratégia da empresa. Fernandes, F. (2010:26) refere “O modelo de
competéncias € um conjunto de competéncias e comportamentos conexos que se ligam
diretamente a missao, visdo e vetores estratégicos da organizacao, as tarefas a realizar para
as alcangar e aos niveis de competéncias a atingir para cada comportamento.” Segundo o0
mesmo autor, citando Oliveira (2009), “um modelo de competéncias sem ligacdo a estratégia

da organizagdo nao tem qualquer utilidade”.

Neste sentido, de acordo com Brand&o, H. e Guimaraes, T. (2001), as organizagdes recorrem
a utilizacdo de modelos de gestdo de competéncias, com o objetivo de planear, selecionar e
desenvolver as competéncias necessarias ao respetivo negocio. Do ponto de vista da
aplicabilidade, estes modelos devem assentar na identificacdo das competéncias consideradas

essenciais para o desenvolvimento do negocio, de acordo com a estratégia da empresa.

A titulo exemplificativo referem-se os modelos desenvolvidos por lenaga (1998) e pela ASTD
- American Society for Training and Development. Branddo, H. e Guimaraes, T. (2001),
apresentam o modelo sugerido por lenaga (1998), o qual tem como primeiro passo a
identificacdo do gap (lacuna) de competéncias da organizacdo, conforme Figura XIII.
Identificando as competéncias necessarias para a concretizacdo dos objetivos e metas
definidos, versus as competéncias que a organizacdo tem a sua disposi¢do, encontra-se o gap
que sera necessario colmatar. Nesta logica, 0 passo seguinte passa por envolver as restantes
funcdes estratégicas da gestdo de RH (planeamento, selecdo, formacdo, desenvolvimento e
avaliacdo de desempenho), de modo a minimizar esse gap. Segundo 0S mesmos autores,
citando Stwart (1998:84), a ideia é que a organizagdo e os seus profissionais “eliminem as

lacunas entre o que podem fazer e o que os clientes esperam que eles facam”.

Visdo dinamica

Competéncias
necessarias

N Competéncias
actuais

Tempo

Figura X111 — Identificacdo do Gap de Competéncias (In, Brando, H. e Guimardes, T. (2001:11)
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Filho, J. (2003), fazendo referéncia a Franga (1998) e Brand&do (1999), apresenta de entre
outros, o modelo desenvolvido pela ASTD - American Society for Training and Development
que segundo o autor € um modelo de competéncias aplicavel a qualquer pessoa que tenha
como responsabilidade melhorar a qualidade dos servicos prestados por uma equipa de
trabalho. Esse modelo tem como objetivo descobrir e analisar as lacunas de desempenho,
apresentando solugdes para sua superagdo. A ASTD definiu as competéncias, entendidas
como ‘“capacidades internas que as pessoas trazem para seu trabalho”, as quais dizem
respeito essencialmente a caracteristicas e atributos pessoais capazes de proporcionar
comportamentos geradores de desempenho superior e que foram identificadas a partir da
observacdo de desempenhos excelentes, sendo elas: percecdo do negdcio: capacidades de
lideranca; capacidades de relacionamento interpessoal; percecdo tecnoldgica; capacidades de
solucdo de problemas; pensamento sistémico; compreensdo de resultados; conhecimento de
modalidades de intervencdo; conhecimento do negdcio; conhecimento da organizacdo;
capacidades de solugdo de problemas; pensamento sisttmico; compreensdo de resultados;
conhecimento de modalidades de intervencdo; capacidades negociais; capacidades de
convencimento; capacidades de autogestdo; capacidade de percecdo ampla; capacidades de

consultoria.

2.3.5. Técnicas de Identificacdo de Competéncias

Para Cascdo, F. (2005), a selecdo das técnicas de identificacdo de competéncias mais
adequadas para 0 contexto em causa, & um processo critico para a implementagédo do sistema,
na media em que: “1) Cria uma linguagem comum nas praticas das pessoas e faz a sua
integracdo; 2) Liga as praticas as estratégias dos negdcios; 3) Promove a autogestao nas
praticas diarias; 4) Facilita a mudanca de papel na gestdo de recursos humanos; 5) Promove
a flexibilidade no trabalho; 6) Aumenta a velocidade de adocdo de novos valores e
tecnologias; 7) Promove a rotacao de praticas pessoais ”, Cascdo, F. (2005:39).

Este autor, sugere a utilizacdo da recomendacdo de Spencer e Spencer (1993), que implica a
utilizacdo das seguintes técnicas para a identificacdo de competéncias:
1) Painel de peritos, que devera ser constituido por um grupo de gestores competentes,
especialistas em RH, responsaveis pelas diversas areas funcionais, e titulares de outras
funcdes, que sejam bem sucedidos e que tenham uma visao clara futuro; Este grupo de

trabalho tem como missao identificar: a) o trabalho atual e futuro tendo em conta os
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2)

3)

4)

fatores criticos de sucesso e os desafios estratégicos para a organizacdo; b) as
principais atividades e responsabilidades; c) os critérios de avaliagdo; d) as
competéncias necessarias para realizar o trabalho; €) os obstaculos a realizacéo.
Entrevistas de incidentes comportamentais, que devem ser feitas a profissionais com
desempenho médio e superior, com o0 objetivo de validar e explicitar as competéncias
identificadas pelo painel,

Analise de dados, com vista a elaboracdo do modelo, tendo como objetivo a
elaboracdo de um quadro com a descricdo clara das competéncias;

Validacdo do modelo, que pode ser feita a) através da avaliagdo dos individuos com
avaliacdo superior e média, caso se confirme que os melhores estdo mais bem
classificados do que os médios, entdo existem fortes indicios de validacdo do modelo,
b) através da replicacdo de entrevistas comportamentais a um novo grupo de pessoas e
controlando se as competéncias identificadas correspondem bem aos desempenhos
superiores, tal como o painel de peritos as identificou.

Nesta abordagem de identificacdo de competéncias o0 mesmo autor refere ainda McClelland

(1973), que sugeriu uma metodologia semelhante, que se baseia na observacdo de pessoas

com desempenhos superiores e na identificagcdo dos tracos, caracteristicas e comportamentos

que as diferenciam das restantes.

Uma outra técnica, apresentada por Cascdo, F. (2005), baseia-se na sugestdo de Zwell (2000)

e pode ser considerada complementar ao apresentado anteriormente. Segundo o autor, esta

técnica parte de uma lista de competéncias pré-identificadas e de dois grupos de pessoas

pertencentes a organizacao, mas com desempenhos diferentes, e aplica-se da seguinte forma:
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2)
3)
4)
5)

Aplicar aos dois grupos de profissionais (um com desempenho superior e outro com
desempenho médio), uma escala com vinte ou mais competéncias;

Calcular a classificacdo média para cada competéncia em cada grupo;

Calcular a diferenca entre as médias obtidas pelos dois grupos;

Classificar as competéncias com base na diferenca média entre os dois grupos;

A competéncia com maior classificacdo é a que menos diferencia os desempenhos
médios dos superiores, devendo por isso ser excluidas as competéncias com menor

classificacéo.
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2.4. Sintese do Enquadramento Tedrico

Iniciamos este ponto com uma questdo: até que ponto a gestdo de desempenho €é algo distinto
da gestdo de competéncias? Serdo duas ferramentas diferentes ou constituem um mesmo

instrumento de gestdo?

Considerando a revisdo tedrica efetuada é possivel aferir que ambas tém aspetos em comum,
nomeadamente: 1) tanto as competéncias como o desempenho do individuo tém influéncia
nas competéncias e no desempenho da organizacdo e vice-versa; 2) tanto a gestdo de
desempenho como a gestdo de competéncias, inseridas num contexto de gestdo estratégica de
RH, constituem ferramentas de alinhamento estratégico essenciais para assegurar que 0S
colaboradores direcionam as sua atuagdo em conformidade com os objetivos estratégicos da
organizagéo; 2) ambas presumem a existéncia de um processo que inclui os atos de planear,
acompanhar e avaliar; 3) ambas assentam numa logica de avaliacdo e feedback continuo; 4)
mais do que concentrar-se no que estd menos bem, ambas assentam no principio do
desenvolvimento dos colaboradores, constituindo fonte de motivagdo para 0s mesmos e
garantia de vantagem competitiva para a organizacgdo; 5) o proprio conceito associado a cada
uma acaba por estar interligado, na medida em que o resultado alcan¢ado (desempenho), pode

representar, a propria competéncia em acao.

Nesta logica e partilhando da opinido formulada por Branddo, H e Guimardes, T. (2001),
julga-se pertinente concluir que face a forte interligacdo e complementaridade existente entre
ambas, as mesmas constituem um mesmo instrumento de gestdo organizacional que, segundo
0 mesmo autor se poderd denominar gestdo de desempenho baseado nas competéncias,
reforcando assim um possivel modelo onde se integram as atividades de planeamento,
acompanhamento e avaliacdo de desempenho, tendo em consideracdo nao sé os objetivos mas

também as competéncias essenciais, quer organizacionais quer individuais.

Para concluir salienta-se a importancia de definicdo de uma estratégia e do BSC como
instrumento de alinhamento e de monitorizagdo do desempenho organizacional. Se a
organizacdo ndo tem uma estratégia definida, e ndo tem uma viséo clara para onde caminha, a
curto prazo nao tera sustentabilidade. Se os colaboradores da empresa ndo conhecerem essa

estratégia e ndo a incorporarem como orientadora dos seus comportamentos, os resultados
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pretendidos ndo serdo alcancados, nem a nivel individual nem corporativo. Se ndo existirem

mecanismos de medicdo/monitoragdo dos resultados, nunca se podera gerir eficazmente.

Fazendo uso do ciclo PDAC (Plan — Do — Check — Act), e numa tentativa de sintetizar o
contetdo deste trabalho, apresenta-se a Figura XIV, que tem como objetivo a esquematizacdo
da interligacdo entre definicdo da estratégia da empresa e 0s seus objetivos corporativos, 0
BSC como instrumento de alinhamento estratégico e monitorizacdo do desempenho, as
competéncias que a organizacao necessita, 0 stock de competéncias existentes nas pessoas que
nela trabalham, a definicdo de objetivos individuas, a avaliacao e gestdo do desempenho e das

competéncias e a sua repercussao.

Considera-se assim a avaliacdo do desempenho e das competéncias como parte integrante da
gestdo estratégica da organizacdo, tendo sempre subjacente a necessidade de constituir
vantagem competitiva sustentavel, através do desenvolvimento de um dos seus principais

recursos que sdo as pessoas € 0 seu conjunto de competéncias.

PLAN DO CHECK ACT
Formulacdo Estratégica Definigdo objetivos Competéncias Avaliagdo de objetivos Reconhecer e premiar
individuais emacdo resultados
Estabelecimento de
indicadores de desempenho => Identificado de |:> |:> Feedback |:>
e metas competencias essenciais Plano de
$(Gap) desenvolvimento
Mapa estratégico BSC Inventariagdo das Resultados Avaliagdo de
competencias existentes competencias

Figura X1V - Processo de Gestédo de Desempenho Baseado nas Competéncias
1. APLICACAO PRATICA

3.1. Apresentacédo da Empresa

A empresa em estudo tem como denominacdo Rodoviaria do Tejo, SA, e por razdes de simplificacdo
identifica-se neste trabalho apenas por “RT”. A RT desenvolve a sua atividade no sector dos
Transportes Rodoviario de Passageiros, e para tal conta atualmente com um efetivo de 639 pessoas

(ver Quadro 1V) e de 470 autocarros, atuando nas seguintes areas de negocio:
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1) Servigos de transporte publico: carreiras urbanas e carreiras interurbanas;

2) Servico publico ao abrigo de acordos de exploragdo: servigo internacional e expressos

3) Servicos comerciais: alugueres ocasionais e de turismo;

4) Servigos contratualizados: carreiras urbanas contratualizadas pelos Municipios.

Diregbes Operacionais

Sede Total RT
T. Novas | Leiria | Santarém | C. Rainha
Motoristas 0 140 131 105 122 498
Outro Pessoal Movimento 0 5 12 12 10 39
Manutengao 1 17 9 8 8 43
Admin./Q. Téc./Outro Pessoal 31 10 6 8 4 59
Total 32 172 158 133 144 639

Quadro IV - RT: Efetivo em 31/12/2011

Trata-se uma empresa de referéncia no setor que passou por diversas etapas, nomeadamente a

nacionalizacao e posterior privatizagao, conforme resumidamente se apresenta na figura seguinte:

Fundacgao

Joéo Claras e Comp. (irméos), Lda
Actividade: Camionagem

Alteracao
Estrategica

Claras Transportes

[/

Actividade: Camionagem & Turismo

Nacionalizagao

Rodovidria Nacional EP
Actividade Domi

1990 1991

C P
Rodovidrio de Passageiros

te

Alteracao Juridica

De Pessoa Colectiva de Direito Publico
para Pessoa Colectiva de Direito Privado
RNIP - Rod. Nacional Inv. Participagdo SA

Cisao

Figura XV — Evolucdo Histérica da RT
Decorrente da alteracdo estratégica ocorrida em 2001, a empresa redefiniu a sua Missdo,

Compromissos e Valores e adotou um modelo organizacional

RNIP dd origem a vdrias empresas
Cosntituigdo da Rodovidria do Tejo SA

Alteragao

Nova Estrutura Accionista
Nova Administragdo
Mudanga de Estratégia

Privatizacao
Efectuada em Oferta
Pdiblica de Venda

que se baseia na

descentralizacdo das &reas operacionais. Para tal criou quatro Dire¢des Operacionais, Torres

Novas, Leiria, Santarém e Caldas da Rainha, correspondentes a cada uma das areas

geograficas de atuacdo, conforme se pode visualizar na Figura XVI. A organizacdo da

empresa por dire¢cOes operacionais, tem subjacente uma estratégia de descentralizacéo, de

proximidade com o cliente e com os proprios colaboradores.
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a
TORRES
NOVAS

o
Alcoentre

o
Cartaxo

Figura XVI — Area geogréafica de atuagdo da RT

Missdo: “Aumentar a qualidade de vida das populacdes, através da prestacdo de servicos
adequados as diferentes necessidades de deslocacdo contribuindo para a preservacdo do

equilibrio ambiental.”

Compromissos: “Para com os clientes: Inovacédo, Qualidade e Servicos bem percebidos, de
acordo com as expectativas; Para com os Colaboradores: Estimulo a criatividade, iniciativa
individual, reconhecimento do mérito; Para com o Meio envolvente: Ativa e inserida na
comunidade, parceira (nivel autarquico, escolar e empresarial), preocupada com a qualidade

de vida; Para com os Acionistas: Retorno da confianga e do investimento realizado;”

Valores: “O cliente em primeiro lugar: Tudo aquilo que fazemos deve ter por finalidade
contribuir para a satisfacdo do cliente; Acreditar nas pessoas: Em ambiente estimulante e
participativo acreditamos na capacidade, lealdade e dedicacdo de todos; Espirito
empreendedor: Valorizamos a iniciativa, o assumir de responsabilidades, o saber motivar e
delegar. Os bons e os maus resultados sdo sempre de uma equipa; Comunicacédo: Todos
temos que saber falar e saber ouvir pelo que é fundamental a existéncia de uma comunicacao

franca.”

3.2. Situagdo Atual e Desafios Futuros

Em termos de mercado a RT tem atualmente uma posi¢cdo dominante uma vez que atua em

regime de exclusividade (sem concorréncia direta) no segmento do transporte publico, sendo
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detentora 463 concessoes, bem como acordos de cooperagdo para exploracdo dos servigos
Expresso e Internacional. No segmento comercial a atividade desenvolve-se em mercado
concorrencial, sendo lider de mercado na zona em que opera. Relativamente aos servicos
contratualizados com Municipios, € uma area de negocio relativamente recente, que tem

vindo a crescer nos Gltimos anos e que é alvo de uma forte concorréncia.

Ultimamente, a capacidade de resposta da empresa tem sido colocada a prova, nomeadamente
tendo em consideracdo aspetos como: 1) a intensificacdo da concorréncia, resultante do
surgimento de pequenas empresas e do uso do transporte préprio; 2) o aumento do nivel de
exigéncia por parte dos clientes; 3) o significativo aumento do custo do gaséleo (que
representa cerca de 30% dos custos totais); 4) as crescentes dificuldades de cobranca; 5) os

custos do trabalho, resultantes da falta de uma legislacdo propria para o setor.

Para se adaptar a estes e outros constrangimentos a empresa foi alvo de uma significativa
reestruturacdo, tendo por base dois objetivos fundamentais: 1) a melhoria dos resultados
financeiros; e 2) a melhoria da prestacdo do servico ao cliente. Esta reestruturacdo passou
essencialmente por: a) diminuicdo do efetivo, b) aposta no rejuvenescimento, qualificacéo e
formagéo desse mesmo efetivo, c) forte investimento em frota, tecnologia e instalagdes, d)

melhoria dos processos, e) implementacdo de praticas de gestdo mais atuais.

Relativamente ao futuro, existe uma perspetiva de alteracdo drastica do funcionamento do
mercado, j& que o Regulamento (CE) n.° 1370/2007 do Parlamento Europeu prevé que até
2019 todas as concessdes sejam langadas a concurso, passando assim a funcionar em regime
de mercado liberalizado. Vislumbra-se assim, um grande desafio de adaptacdo por parte das
empresas a esta nova realidade, que afetara todo o sector do transporte publico de passageiros
em Portugal. No caso da RT, estamos a falar numa alteracdo significativa uma vez que esta
area de negdcio representa 58% do volume de faturacao atual.

Este é assim um forte motivo, que associado as contingéncias macroeconomicas atuais, levam
a administracdo da empresa a tomar medidas imediatas, que permitam superar 0s atuais e

futuros desafios.
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3.3. Concecéo do Sistema

3.3.1. Caracteristicas e Objetivos do Sistema

Da revisdo da literatura efetuada conclui-se que o sistema a implementar devera proporcionar
uma avaliacdo que obedeca as seguintes caracteristicas: Ser sistematica, na medida em que
requer uma observacéo orientada e continuada do desempenho profissional dos individuos,
recomendando-se também que as chefias e colaboradores realizem os momentos de feedback
informal que entenderem necessarios para 0 acompanhamento do desempenho, introdugéo de
medidas corretivas e concretizacdo de objetivos; Ser periddica, na medida em que implica a
definicdo de periodos regulares de observacédo; Ser estandardizada e qualificada, de modo a
obedecer a um conjunto de critérios e procedimentos, estabelecidos tecnicamente e

concretizados na utilizacdo de uma ficha e de um manual de avaliagéo.

Tendo em consideracdo as necessidades e interesses manifestados pela administracdo da
empresa, foram identificados os seguintes objetivos para a implementacdo do sistema:
1) Apoiar o cumprimento dos objetivos estratégicos da empresa;
2) Potenciar a inovacao e promover a adaptacdo a mudanca organizacional;
3) Potenciar ferramentas que ajudem na interligacao - equipas e pessoas;
4) Potenciar a ligacdo entre o desempenho e 0 mérito;
5) Envolver o colaborador para o planeamento, acompanhamento e avaliacdo do seu
desempenho;
6) Promover a comunicacdo, centrada em factos, aos diversos niveis hierarquicos da
empresa;
7) Identificar e divulgar as competéncias da empresa;
8) Identificar os desempenhos excecionais;

9) Identificar os desempenhos menos positivos.

3.3.2. Componentes de Avaliagéo

Como se disse anteriormente ndo existe, nem deve existir um modelo estandardizado
aplicavel a todas as organizagbes. A escolha do modelo e das suas vérias das vertentes,
dependem do ponto de vista dos intervenientes no processo, do grau desenvolvimento da

empresa e das politicas e estratégias que definidas.
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Tendo em consideracdo o conhecimento da realidade da empresa, apos reflexdo tedrica sobre
0s possiveis modelos de avaliacdo e gestdo do desempenho e discussdo do assunto com a
Administracdo da RT, optou-se por sugerir um modelo misto, que tenha em consideracédo
duas componentes: a avaliacdo da eficacia, através do estabelecimento e medicdo de objetivos
individuais, definidos em funcdo dos objetivos estratégicos da empresa e, por ou lado, a
eficiéncia, tendo em consideracdo as competéncias subjacentes ao desempenho de cada uma
das funcdes. Situacdo que ndo constitui novidade, conforme Cactano, A. (2008) ao referir
...atualmente, a generalidade dos sistemas procura combinar dois métodos de avaliacdo: a

avaliagdo dos objetivos do trabalho e a avaliacdo das competéncias do avaliado .

Modelo de
Avaliacdo das Avaliacdo dos Avaliacao e

Competéncias Objectivos Gestdo do
Desempenho

Figura XVII — Componentes do Modelo de Avaliacdo e Gestdo do Desempenho para a RT

Para além das componentes, outros aspetos que importa previamente definir sdo a
periodicidade, o nivel e a forma de avaliacdo e também quais 0s grupos alvo, ou seja, quem

séo os avaliadores e os avaliados. Neste sentido propde-se:

1) Periodicidade da avaliacdo: Anual com revisdo semestral, ndo obstante o incentivo
ao feedback continuo e ao registo permanente dos factos mais significativos;

2) Nivel de avaliacdo: Empresa, equipa e individuo;

3) Grupos alvo: Avaliadores: Superiores hierarquicos; Avaliados: colaboradores
elegiveis; Numa primeira fase e de forma a validar o sistema, recomenda-se a sua
aplicacdo apenas a nivel de topo (administracdo, direcdo e quadros técnicos) e numa
segunda fase a extensdo a chefias intermédias e restantes colaboradores, com exce¢éo
para 0s motoristas, que deverdo ser alvo de um sistema especifico.

4) Forma de avaliacdo: Entrevista de desempenho, com questionario formal;
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5)

Mecanismos de Recurso: Intervencdo direta no processo de um terceiro elemento,
recomendando-se que seja um elemento pertencente ao Conselho de Administracdo

para o caso dos Diretores e/ou da DRH no caso dos restantes colaboradores.

3.3.3. Intervenientes e Suas Responsabilidades

Na implementacdo do Sistema de Avaliacdo e Gestdo do Desempenho, ha a considerar 0s

seguintes intervenientes e respetivas responsabilidades:

64

1)

2)

Avaliadores: as chefias, que devem assumir a responsabilidade pelo processo de

Avaliacdo e Gestdo do Desempenho perante 0s seus colaboradores, através de:

a) Avaliacdo dos resultados alcancados durante o ano anterior face aos objetivos
definidos;

b) Definicdo de objetivos claros para 0 ano seguinte e obtencdo de acordo dos
colaboradores sobre resultados a alcancar;

c) Elaboracédo e andlise da informacdo resultante da aplicacdo da Avaliacdo e Gestdo
do Desempenho com a DRH;

d) ldentificacdo de necessidades de formagéo e desenvolvimento e estabelecimento,
em conjunto com o colaborador de um plano desenvolvimento individual;

e) Reunido intercalar de follow-up para revisdo do desempenho alcancado e apoio para
melhoria;

f) Acompanhamento e orientagdo dos colaboradores, através de um estilo de

comunicacdo aberto e de feedback sincero e construtivo.

Avaliados: Espera-se que o colaborador se envolva e participe no processo de

Avaliacdo e Gestdo do Desempenho:

a) Fornecendo contribuigdes para o estabelecimento dos objetivos e assumindo o seu
compromisso quanto aos resultados a alcancar;

b) Reconhecendo e refletindo sobra as formas de otimizar os seus pontos fortes e
melhorar as suas limitacoes;

c) Sendo um agente ativo no seu proprio desenvolvimento pessoal e profissional e
revelando proatividade e abertura a mudanga;

d) Comunicando de forma aberta, recebendo, aceitando e dando feedback sincero e

construtivo.
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3) A Direcdo de Recursos Humanos que tem a responsabilidade de:

a) Acompanhar e monitorizar as etapas de implementacdo da Avaliacdo e Gestdo do
Desempenho;

b) Garantir o cumprimento do ciclo e calendario da Avaliacdo e Gestdo do
Desempenho;

c) Elaborar a andlise global da informacdo resultante da aplicacdo do Modelo da
Avaliacéo e Gestdo do Desempenho;

d) Apoiar os Avaliadores e os Avaliados na aplicabilidade da Avaliacdo e Gestdo do
Desempenho;

e) Fazer a avaliacdo do sistema e propor alteracdes para melhoria do mesmo;

f) Analisar, junto dos avaliadores e dos avaliados, os desacordos decorrentes dos
comentarios sobre a avaliagao;

g) “Auditar” os resultados das avaliagdes e verificar a correta aplicabilidade;

h) Intervir em caso de conflito, se para tal for chamada;

i) Analisar os desempenhos excecionais e 0s desempenhos fracos e 0s respetivos

planos de acdo e de desenvolvimento.

3.3.4. A Definicao de Objetivos Organizacionais Através do BSC

Tal como se referiu no capitulo dois deste trabalho, o BSC é uma ferramenta de gestao
estratégica, que permite monitorar o desempenho da organizacdo, numa perspetiva de
melhoria continua e numa logica bastante mais alargada, que ndo apenas a financeira. Este
instrumento constitui ainda, um importante pilar para a definicdo e implementacdo de um
sistema de avaliacdo e gestdo do desempenho, na medida em serve de referéncia e suporte
para a definicdo dos objetivos individuais ou de equipa em alinhamento com 0s objetivos
definidos para a empresa.

Assim, propde-se a elaboracdo do mapa estratégico da organizacdo, tendo em consideracao a
atual estratégia da empresa, para fazer face aos desafios atuais e futuros. Considerando que a
empresa ndo tem implementada a ferramenta do BSC, partiu-se do documento elaborado por
Ribeiro, A. (2009), apresentado neste trabalho na pagina 21, e através de varias reuniées com
a Administracdo da empresa, chegou-se ao documento que se apresenta na Figura XVIII. Este

documento constitui a proposta de mapa estratégico para a RT, no qual se tentou focalizar a
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atencdo nos aspetos mais essenciais para a empresa nesta fase, pelo que resulta assim num

documento mais sintético do que o acima mencionado.

Baseado no mapa estratégico devera proceder-se a definicdo das metas a alcancar, elemento

que ndo especificamos por ndo constituir o objeto deste trabalho.

Proposta de Mapa Estratégico RT baseado no BSC ,
o Indicadores Chave de
[}
& o Desempenho
g continuidade do 1) Volume de Neg6cios
i negodcio — perenizar Aumentar a 2)EBIT
o Aumentar 0s apresenca da RT liquidez 3)EVA
= resultados nos concelhos da
8 operacionais sua area de
@ intervengéo.
&
1) indice de satisfagéo dos clientes (SGQ)
1.1 Carreiras — Reclamacdes validadas;
3 1.2 Camaras e Alugueres (entidades
% organizadoras) — Inquérito
= 2) Mapa de desempenho RNE
ﬁ Aumentar a Fidelizar e 3) Passageiros transportados (carreiras);
2 satisfagéo do capt_ar novos 4) Grandes cIien'tels comer_ciais — evolucédo
g i clientes do volume e negécio por cliente.
&
&
1) MTBF (Mean time before failure)
e e e e e e e e e T T T T T T T T s S (manutencéo)
e 2) Qt horas extra ndo programadas
& (carreiras)
SE Melhorar a 3)PMR
sy Melhorar a Audmﬁnt_sr: eficaciados 4) Custo médio sinistro/viatura
£ 3 Seguranca [plioeltinyiokelz processos
38
o 2
e N N 1) N° de acessos intranet

2)% de cumprimento do Plano de Formagéo
3) Nivel de Implementacéo sistema de
avaliacéo de desempenho e de
competéncias

Promover a partilha
de conhecimento e Melhoria de
o desenvolvimento Comunicagéo
de Organizacional
competéncias

Perspectiva
Aprendizagem
E Crescimento

Figura XVI1II — Proposta de mapa estratégico para a RT

3.3.5. Defini¢ao dos Objetivos Individuais

Estando definidos os objetivos e os indicadores de desempenho para a empresa, propde-se que
a definicdo dos objetivos individuais, seja efetuada em “cascata”, para que assim possa existir

um completo alinhamento entre 0s objetivos estratégicos da empresa, 0s de equipa e 0S
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individuais. Desta forma julga-se conveniente que o processo siga a ldégica top-down,
iniciando o processo pelos administradores executivos, passando depois para as dire¢des e por

fim os quadros e chefias intermédias.

Administracdo

Direcao

Colaborador

Figura XIX — Objetivos em Cascata

Tal como mencionado no enquadramento tedrico estes objetivos devem seguir a regra
“SMART”, ou seja, devem ser especificos, mensuraveis, alcangaveis, relevantes e com prazos

identificados.

De modo a ndo perder o foco no que € mais relevante, sugere-se que sejam definidos no
maximo cinco objetivos por pessoa, sendo que, deverdo ser considerados os trés niveis de
desempenho: o da empresa, 0 da direcdo e o individual. Assim, sempre que possivel, sugere-
se que o primeiro objetivo seja relacionado com o desempenho global da empresa, o segundo

com o desempenho global da direcédo e os trés ultimos sejam especificos da pessoa.

De modo a assegurar a convergéncia entre os varios niveis na defini¢do dos objetivos sugere-
se a utilizacdo da metodologia OVAR (Objetivos — Variaveis de acdo — Responsaveis). Esta
metodologia esta associada a um outro instrumento de gestdo estratégica, que ndo o BSC,
denominado Tlableux de Bord, e baseia-se no pressuposto de que um dado objetivo depende
de algumas variaveis de acdo ou fatores chave, que serdo a base dos planos de agéo
necessarios para a concretizacdo desse objetivo. Nesta metodologia o processo inicia-se com a
definicdo dos objetivos globais e suas variaveis de acdo, sendo posteriormente delegadas as
responsabilidades aos varios niveis hierarquicos, criando cada nivel a sua propria matriz

OVAR. Em resultado deste processo 0s objetivos interligam-se com as variaveis-chave, de tal
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modo que ““ as variaveis-chave que um responsavel delega, passam a ser objetivos dos

responsaveis do nivel imediatamente inferior” Jordan, H. et al (2008:250).

Para exemplificacdo da aplicacdo desta metodologia na constituicdo dos objetivos a
considerar para o processo de avaliagdo de desempenho, tomamos como referéncia a

explanacdo feita por Jordan, H. et al (2008), e apresentamos 0 seguinte exemplo:

1) Definicéo das variaveis-chave

A primeira etapa passa por elencar um conjunto de acles (varidveis-chave) que serdo
relevantes para a concretizagdo dos objetivos globais identificados no mapa estratégico do
BSC.

EMPRESA
PRESPETIVA Financeira Clientes Processos Internos IAprendi e Crescimento|
- r OBJETIVOS| Aumentar Contlnmfialde A‘f"‘?”ta’ Satisfagdo| Captacdo |[Fidelizagdo| Seguranca |Produtividade Eficécia dos Comunicagdo [ Competencias dlass

VARIAVEIS CHAVE DE ACAO Res.Op. | doNegdcio | Liquidez Processos

Diminuir fraude na utilizagdo do servigo X 1
Reduzir custos indiretos X 1
Incentivar a comunicagdo X 1
Incrementar servio aluguer/turismo X X 2
Melhorar sistema de cobrangas X X X 3
Reduzir custos com motoristas X X X 3
Reduzir consumo de combustivel X X X 3
Reduzir Imobilizagdo de Frota X X X 3
Reduzir acidentes de resp. propria X X X 3
Melhorar processo de reporting X X X X 4
Facilitar canais de venda X X X X 4
Inovagdo X X X X 4
Melhorar informagdo ao publico X X X X X 5
Desenvolver competencias X X X X X 5

Quadro V - Variaveis — chave nivel global

2) Selecdo através da quantificacdo e ordenacdo da importancia de cada variavel-chave
Para esta selecdo poder-se-ia ter utilizado uma ponderagéo para classificacdo do peso de cada
varidvel em cada um dos objetivos, no entanto para simplificacdo optamos por considerar a
quantificacdo simples das interacGes das varidveis-chave com o0s objetivos. Com a
quantificacdo das interligacdes entre as varidveis-chave e cada um dos objetivos, podemos
concluir quais aquelas que terdo maior relevancia e assim selecionar as que tém maior
implicacdo na persecucdo dos objetivos. Optamos por selecionar as dez com maior nimero de

implicacdes, deixando cair as restantes.
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VARIAVEIS CHAVE DE ACAO

Diminuir fraude na utilizagdo do servigo
Reduzir custos indiretos

Incentivar a comunicagao

Incrementar servigo aluguer/turismo
Melhorar sistema de cobrangas

Reduzir custos com motoristas

Reduzir consumo de combustivel
Reduzir Imobilizagdo de frota

Reduzir acidentes de resp. propria
Melhorar processo de  reporting
Facilitar canais de venda

Inovar

Melhorar informagdo ao publico

Desenvolver competéncias

Quant
1
1 /
1
--—2.-—
3
3
3
3 /
3
4
4
4
5
5

Varidveis- chave com menor implicacdo
na concretizacdo dos objetivos

Varidveis-chave com mais implicacdo na
concretiza¢do dos objetivos. Parte destas
passaram a ser objetivos de cada um dos
responsaveis

3)

Quadro VI - Selecao de Variaveis-chave

Identificacdo dos Responsaveis que atuam sobre cada uma das variaveis-chave

Considerando as variaveis chave selecionadas no ponto anterior, 0 passo seguinte passa por

identificar quais os responsaveis que terdo atuacdo direta na sua concretizacao.

CENTROS DE RESPONSABILIDADE
VARIAVEIS CHAVE DE ACAO DAF DRH DOP’s SICG Manutencdo
Melhorar sistema de cobrangas X X
Reduzir custos com motoristas X X
Reduzir consumo de combustivel X X
Reduzir Imobilizagdo de Frota X X
Reduzir acidentes de resp. prépria X X
Melhorar processo de reporting X X
Facilitar canais de venda X X
Inovagao X X X X X
Melhorar informagdo ao publico X X
Desenvolver competéncias X

Quadro VII — Variaveis-chave vs responsaveis

4)

Identificacdo dos objetivos para um centro de responsabilidade

Com a identificacdo das varidveis sobre as quais cada responsavel tera atuacdo direta, estas

variaveis passam a constituir os objetivos do centro de responsabilidade. Damos como

exemplo a DAF (Dire¢do Administrativa e Financeira).
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OBIJETIVOS DA DAF

Melhorar

Melhorar

VARIAVEIS CHAVE DE ACAO sistema de | processo de cFaa:;lilstzre Inovar
cobrangas reporting venda

Implementagdo de novo sistema bilhetica X X X

Cumprimento cronograma de fecho mensal X

Incremento do esforgco de cobrancga X

Concegdo de modelo de financiamento

sutentavel para apoio aos clientes institucionais X

Quadro VIII - Exemplo de objetivos para um centro de responsabilidade (DAF)

Como resulta da metodologia OVAR foram atingidas duas das suas principais finalidades:

a) Garantir um integral alinhamento entre os objetivos locais (de cada centro de

responsabilidade) e os gerais (da empresa);

b) Assegurar uma focalizacdo dos responsaveis no que é critico, reduzindo a0 méaximo o

n° de objetivos por cada centro de responsabilidade.

5) Definicdo dos objetivos para o responsavel da DAF

Identificados que estdo o0s objetivos para este centro de responsabilidade, apresenta-se por

ultimo um exemplo da definicdo dos objetivos para o seu responsavel, utilizando o formulario

proposto neste trabalho. O primeiro objetivo € um objetivo transversal que ndo provém da

metodologia OVAR, 0s restantes provém das etapas anteriores aqui exemplificadas.

Avaliagdo dos Objectivos

Objetivos e sua descrigao

Peso

Avaliacéo

Meta

Resultado

Absoluta

Ponderada

Objectivo 1 - Objetivo de Empresa

Resultado Liquido

30%

Resultado Liquido previsto para o ano

iSSSSS

0%

Objectivo 2 - Objetivo Direccéo

Melhorar processo de reporting

20%

Cumprimento do plano de fecho mensal e anual de reporting

100%

0%

Objectivo 3 - Objetivo Individual

Melhorar sistemas de cobranga - incremento do esfor¢co de

20%

cobranca: Cumprimento do plano anual de tesouraria

[SSSSS

0%

Objectivo 4 - Objetivo Individual

Implentacdo novo sistema de bilhetica

20%

Grau de implementacdao final do ano

100%

0%

Objectivo 5 - Objetivo Individual

Inovar: apresentacdo de pelo menos uma proposta de

10%

modelo de financimento para clientes institucionais

1

0%

Peso total dos Objetivos

|  100%

Avaliacado dos Objectivos

0,00%

Quadro IX — Exemplo de formulario com definicao de objetivos para o responsavel da DAF
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Independentemente da metodologia utilizada para a definicdo dos objetivos, os mesmos
deverdo ser quantificaveis, e 0 seu cumprimento devera estar indexado a uma escala que se

sugere ser a seguinte:

Classificagdo | Resultado | Descrigéo

4 >106% Excecional: O Colaborador demonstrou um desempenho excecional.
Todos os requisitos, metas e objetivos foram alcancados acima das
expectativas. Foram atingidos objetivos em areas inesperadas.

3 95% a 105% | Atingiu as expetativas: O Colaborador atingiu as expetativas. Todos
0s requisitos foram cumpridos. Metas e objetivos foram alcancados,
por vezes acima dos padrdes estabelecidos.

2 71% a 94% | Necessita de Desenvolvimento: O Colaborador necessita de
desenvolvimento. O desempenho esta abaixo das expetativas. Mas em
alguns elementos o desempenho é satisfatério. A melhoria é possivel.
Requer maior atengdo por parte da Chefia.

1 <94% Insatisfatorio: O Colaborador ndo atingiu efetivamente o objetivo. A
classificagdo deste nivel requer que um plano de desenvolvimento
imediato e com um acompanhamento muito préximo. Requer uma
atencdo cuidada por parte da Chefia e DRH.

Quadro X — Escala de Avaliagio de Objetivos

Por ultimo, salienta-se que 0s objetivos ndo deverdo ser impostos, recomendando-se por isso
negociacdo entre os dois interlocutores, de modo a que no final ambos se sintam confortaveis
com a decisdo. Objetivos mal definidos, que ndo atendem a realidade especifica de cada
situacdo ou que ndo sejam alcancaveis poderdo ser um foco de desmotivacgdo para o avaliado.
Parte integrante deste processo devera ser também a ponderacdo que cada objetivo devera ter

para a classificacdo global.

3.3.6. A Definicao das Competéncias

Como vimos na reflexdo teorica, as competéncias sdo caracteristicas, capacidades e atitudes,
colocadas em acdo em prol de um resultado ou objetivo organizacional. Estas competéncias
podem ser identificadas atraves da observacdo das pessoas com melhor desempenho e séo

medidas ao nivel qualitativo.

Para identificar as competéncias essenciais para a RT, foi utilizada a seguinte metodologia:
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1) Em reunido com a administracdo da empresa, foram identificadas 10 competéncias
consideradas relevantes, tendo em consideracdo os melhores desempenhos verificados e as
necessidades que se vislumbram face as novas exigéncias de mercado, séo elas: Impacto e
Influéncia, Autoconfianca, Desenvolvimento de Pessoas, Iniciativa, Gestdo da Mudanca,
Flexibilidade, Servico ao Cliente, Orientacdo para Resultados, Trabalho de Equipa e
Cooperacao, e Inovacéo.

2) Realizacdo de Focus Group, com elementos da direcdo e com alguns quadros técnicos,
considerados de maior potencial, onde foram apresentadas as ideias base da definicdo de
competéncias e através brainstorming, foram identificadas pelo grupo mais trés competéncias

consideradas relevantes: Compromisso, Comunicacéo e Planeamento de Prioridades.

3) Encontradas as treze competéncias consideradas mais relevantes, foram escolhidos dois
grupos de profissionais, um considerado com desempenhos médios e outro com desempenhos
superiores e foi efetuada uma classificacdo idéntica a sugerida por Zwell (2000) em Cascéo,
F. (2005). Apds andlise das classificacdes obtidas, foram selecionadas as nove competéncias

com melhor classificacéo.

. Médias Médias 3 . _
Competéncia Diferencga | Classificagcdo
Grupo 1 | Grupo 2
Orientagdo para Resultados 8,8 5,4 3,4 1
Gest3do da Mudancga 7,4 4,1 3,3 2
Desenvolvimento de Pessoas 6,7 4,1 2,6 3
Comunicagao 6,9 4,5 2,4 4
Trabalho em Equipa e Cooperagdo 6,3 3,9 2,4 5
Planeamento e Estabelecimento de Prioridades 8,3 6,1 2,2 6
Servigo ao Cliente 8,5 6,4 2,1 7
Inovagao 7,3 5,8 1,5 8
Compromisso (Commitment) 9,1 7,6 1,5 9
Auto Confianga 7,9 6,5 1,4 10
Impacto e Influéncia 7,8 6,6 1,2 11
Iniciativa 7,3 6,2 1,1 12
Flexibilidade 6,6 5,9 0,7 13

Grupo 1 - Grupo de 8 pessoas consideradas com desenpenhos superiores

Grupo 2 - Grupo de 8 pessoas consideradas com desenpenhos médios

Quadro XI — Identificacdo e Selecdo de Competéncias

4) Para avaliagdo das competéncias sugere-se a utilizacdo de uma escala com quatro niveis
proficiéncia, tentando assim evitar a tendéncia de classificagdo mediana, existente numa
escala impar. Os niveis definidos sao:

. Nivel 4 - Demonstracdo Excecional - desempenho claramente superior e com fortes

indicadores de sucesso. Este colaborador pode ser considerado como um exemplo a seguir;
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. Nivel 3 - Demonstracdo Significativa - com padrées de bom desempenho, por vezes
superiores a média.
. Nivel 2 - Necessita de Desenvolvimento - revela um nivel de proficiéncia moderadamente
cumprido. Necessita de desenvolvimento.

Nivel 1 — Demonstragdo Inaceitdvel — demonstra comportamentos negativos.
Comportamentos ndo passiveis de ser aceites pela RT. Necessita de atencdo imediata pelo

Departamento de Recursos Humanos.

5) Selecionadas as competéncias e escala a utilizar, passou-se de seguida a da sua
caracterizacdo e identificacdo de indicadores comportamentais, tendo em consideracdo a
necessidade de utilizar definicGes e ancoras objetivas, que procurem exprimir conjuntos de
comportamentos criticos, especificos e distintos em cada nivel da escala, que impliqguem a
facilidade de observacéo e apreciacdo do desempenho comportamental, tal como referido na
diversa literatura, e.g. Caetano, A. (2008). Ap0s varias sessbes de trabalho com a
Administracdo da empresa, ficou estabelecida a caracterizacdo de cada competéncia e 0s

indicadores comportamentais para cada nivel de proficiéncia, conforme anexo Il1.

6) Por altimo foi proposto a Administracdo e Dire¢do da empresa uma proposta de atribuicéo
do peso de cada competéncia em cada funcdo. Apds validacdo, ficou estabelecida a grelha de

ponderacdo a utilizar na avaliacdo, observavel no anexo IV.

3.3.7. O Formulario de Avaliacéo

O formulario de avaliacdo proposto, consta do Anexo | a este trabalho, e é composto por trés
grandes grupos de informacéo:

1) Um primeiro onde constam as competéncias consideradas essenciais para a organizacao, a
sua ponderacdo para a funcdo em questdo e o resultado da avaliagdo por cada competéncia
global efetuada;

2) Um segundo onde se registam os objetivos definidos, suas ponderaces, e indicadores para
a sua medicao;

3) E por ultimo, espago reservado para os comentarios do avaliador e do avaliado, para
comentarios relacionados com mobilidade geografica e funcional do avaliado, para

comentarios relacionados com necessidades de recursos subjacentes ao cumprimento dos
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objetivos e para comentarios relacionados com formas de atuacdo inerentes ao

acompanhamento e desenvolvimento de que o avaliado necessite.

De modo a evitar alguns dos mais usuais erros cometidos nestes processos, e considerando
que a avaliacdo deve ser continua e baseado em factos reais e ndo em aspetos subjetivos da
atuacdo do colaborador, sugere-se também, o registo de acontecimentos relevantes, positivos
ou negativos, ou como alguns autores denominam, o registo de incidentes criticos, que
acontecam ao longo do periodo de avaliacdo. Para tal apresenta-se uma ficha de registo
simples (anexo II), que denominamos “Ficha de acompanhamento e desenvolvimento”, que

deverd ser utilizada quer por avaliadores quer por avaliados.

3.3.8. Formacao

Tal como refere Caetano, A. (2008), a introducdo de um sistema de avaliacdo e gestdo de
desempenho numa organizacao, € algo que constitui um projeto de mudanga, com maior ou
menor impacto sobre a vida organizacional, consoante os seus objetivos e caracteristicas. No
caso em estudo constitui claramente uma mudanca, que ird sobretudo romper com alguns

aspetos da cultura organizacional existente.

Nesta l6gica, e para que a implementacdo do sistema tenha sucesso, é fundamental que os
seus intervenientes estejam perfeitamente conscientes de todos os procedimentos, objetivos e
repercussdes. Para tal sera necessario proporcionar formagdo quer a avaliadores quer a
avaliados, em grupos distintos, onde possam ser abordados aspetos tais como:

1) Objetivos do sistema e a sua relacdo com a estratégia global da empresa;

2) Os critérios de avaliacdo a aplicar quer ao nivel dos objetivos quer das competéncias;

3) As escalas de medicdo e sua aplicacao;

4) A definicdo dos objetivos, de preferéncia com exemplos reais da prépria empresa;

5) Os erros de avaliacao passiveis de existir (se 0s conhecermos mais facilmente os evitamos);
6) Os procedimentos especificos a seguir, incluindo a apresentacdo do Manual de Avaliacéo e
Formulario de Avaliacéo, a elaborar na sequéncia deste trabalho;

7) A entrevista de avaliacdo, nomeadamente no que concerne ao seu contetdo, necessidade de
preparacdo prévia, auto avaliacdo, e formas de estar durante a mesma;

8) Eventuais consequéncias da avaliagdo, nomeadamente ao nivel da formagdo e

desenvolvimento, carreira e remuneragao;
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9) Simulacéo préatica dos principais aspetos em cada avaliador ou avaliado ir4 ter intervencéo.

Considerando ainda o pressuposto de que este sistema tem por base também o
desenvolvimento de competéncias, considera-se fundamental, tal como referido em
Workitect, Inc. (2006), que os gestores de primeira linha sejam preparados e capacitados para
proporcionar um acompanhamento muito proéximo dos seus subordinados, numa perspetiva de

apoio ao seu desenvolvimento (coaching).

3.3.9. O Processo de Avaliacao

O processo de avaliacdo e de gestdo do desempenho deverd ser desencadeado pela
Administracdo com o apoio da DRH, que devera informar as chefias através de comunicacédo
escrita, sobre os periodos exatos em que decorrerdo as etapas da Avaliacdo e Gestdo do
Desempenho e fara o envio do formulério de avaliagdo. A chefia deve marcar as entrevistas
de avaliacdo com, pelo menos, cinco dias Uteis de antecedéncia e disponibilizar ao
colaborador o formulario de avaliacdo para que este possa fazer a sua autoavaliacdo e

preparar-se para a entrevista de avaliagéo.

Como ja foi dito, pretende-se que o Sistema de Avaliacdo e Gestdo do Desempenho da
Rodoviaria do Tejo assente sobre o pressuposto de avaliacdo continua e de feedback. Assim,
para além das etapas formais de avaliagdo do desempenho, é recomendado que as chefias e o0s
colaboradores (os avaliadores e os avaliados) realizem uma avaliagdo intercalar de reviséo,
seis meses apos a entrevista anual bem como, os momentos de feedback formal e informal
gue considerem necessarios param 0 acompanhamento do desempenho, introducdo de

medidas corretivas e concretizagdo de objetivos.

As etapas formais de avaliagdo serdo: 1) Entrevista de Planeamento; 2) Entrevista de Revisdo;
3) Entrevista de Avaliacdo. As entrevistas de avaliacdo e de planeamento tém como tém como
objetivo avaliar globalmente o desempenho relativo ao periodo que passou, estabelecer
objetivos e metas para o periodo seguinte, bem como estabelecer planos de acdo e de
desenvolvimento profissional. A entrevista de reviséo visa fazer o acompanhamento de plano
de desenvolvimento e avaliagdo intercalar do desempenho para eventual introducdo de

medidas corretivas.
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Para simplificacdo do processo, sugere-se que a entrevista de planeamento e a de avaliagéo se
concretizem num mesmo momento, sendo a ordem o0s assuntos a abordar, primeiro a
avaliacdo do ano anterior e em segundo a definicdo dos objetivos e planos de acdo de

desenvolvimento necessarios.

Janeiro Julho
Entrevista de Entrevista de Revisdo
Planeamento - x L

. Reviséo dos Objetivos e
Estabelecimento dos Competéncias.
Objetivos e
Competéncias Feedback

Dezembro/Janeiro

ntrevista de Avaliagdo
do ano e planeamento
do novo ano

Avaliacé@o dos Objetivos e
Competéncias

Feedback

Figura XX — Ciclo de Avaliagdo de Desempenho na RT

Depois de registados os elementos decorrentes das entrevistas nos respetivos formularios de
avaliacdo, recomenda-se que 0s mesmos sejam assinados pelos intervenientes, demonstrando

assim a sua aceitacao, e enviados para a DRH para processamento de dados e arquivo.

3.4. Implementacgéo

3.4.1. Requisitos

A Avaliacdo de Desempenho e neste caso também de Competéncias, € uma das mais
poderosas ferramentas para a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. O seu objetivo
principal ndo é, como tantas vezes se pensa, julgar as pessoas ou dar opinides sobre elas, mas
sim melhorar os resultados, ajudando essas pessoas a atingirem niveis de desempenho mais
elevados. Contudo, se for mal percecionado podera constituir ndo sé um fracasso como
também uma fonte de desmotivacdo. Partindo do pressuposto de que o sistema cumpre 0S
principais requisitos para a sua implementagdo mencionados na revisdo teorica, salienta-se
aqui alguns aspetos que consideramos mais especificos para este caso concreto,

nomeadamente:
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1) Envolvimento da gestdo de topo. Neste caso concreto, esta € uma premissa que
consideramos cumprida, na medida em que o desafio para a criagcdo deste sistema provém da
prépria Administracdo e que a mesma esteve envolvida desde o primeiro momento em todas
as discussdes subjacentes a sua conce¢cdo. Como exemplo Gltimo deste envolvimento refere-se
uma frase dita pelo Presidente do Conselho de Administragdo, na reunido de apresentacéo
formal do projeto a todos os intervenientes da primeira fase “ este ndo € um projeto da DRH,
este € um projeto do Conselho de Administracdo”, reforcando ainda a importancia da

compreensdo, aceitacdo e envolvimento, por parte de cada um dos presentes.

2) Que Tecnologia de suporte dispde a empresa para apoiar a implementacéo do sistema? No
imediato a empresa ndo possui nenhum sistema informético especifico, em ambiente web ou
outro que permita apoiar a gestdo do sistema ou tratamento de dados. Na primeira fase de
implementacdo, considerando que o numero de pessoas envolvido é reduzido, acreditamos
que a utilizacdo de uma ferramenta como o Excel, podera ser suficiente. Quando a empresa
decidir avancar para a segunda fase em que o numero de pessoas envolvidas serd maior,
recomenda-se o recurso a uma ferramenta especifica, caso contréario podera ser dificil gerir o
sistema e proporcionar a informacdo desejavel. Considerando que a empresa dispGe de uma
intranet, recomenda-se que a ferramenta a adquirir ou desenvolver seja integrada na rede de

modo a facilitar o acesso e utiliza¢do a todos os intervenientes.

3) Existéncia de Recursos Humanos disponiveis e com aptiddo para a execu¢do e gestdo do
sistema, no ambito das competéncias atribuidas a DRH é fundamental para a implementacao,
e continuidade do sistema. Considerando que este departamento dispe atualmente de dois
técnicos e uma pessoa da area administrativa, julgamos que ndo existirdo problemas a este
nivel desde que: 1) se avance com a ferramenta informatica referida anteriormente; 2) se
proporcione formacdo de modo a colmatar algumas lacunas existentes ao nivel do

conhecimento desta matéria e do proprio sistema.

3.4.2. Consequéncias

No pressuposto de sucesso na implementacdo deste sistema referem-se as consequéncias

possiveis, tendo em consideracao trés vertentes distintas:

A nivel da gestdo de recursos humanos, sera possivel obter informacdo que permita: 1) o

estabelecimento de planos de desenvolvimento individual; 2) o estabelecimento de planos de
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desenvolvimento de equipas; 3) apoiar a tomada de deciséo no que respeita a evolucdes e
mudangas de carreira, assim como promocoes; 4) identificacdo de necessidades de formacéo

aos varios niveis, nomeadamente funcional e comportamental.

No alinhamento estratégico, a implementacéo do sistema proporcionara uma clara melhoria
na comunicacao da estratégia da empresa e no alinhamento entre os objetivos da empresa e

acOes dos seus colaboradores.

No sistema de recompensas: VArios autores preconizam a repercussdo da avaliacdo de
desempenho nas politicas remuneratdrias. Outros ha, e.g. Lemos, R. (2009) que defendem
que, pelo menos num primeiro momento, e especialmente se estivermos perante um modelo
gue envolve a avaliacdo de competéncias, ndo devera existir ligacdo entre a avaliacdo e a
remuneracdo, uma vez que existindo esta ligacdo poderd prejudicar a perspetiva do
desenvolvimento, na medida em que poderd existir tendéncia para avaliar considerando a
implicacdo na remuneracdo. Nesta l6gica, e considerando o fato de um dos principais
objetivos deste sistema estar ligado ao desenvolvimento das pessoas, € nosso entendimento
que nesta primeira fase ndo se faca repercutir o resultado da avaliacdo na politica de

remuneracoes.

Ao nivel da capacidade gerir, reter e desenvolver os colaboradores de topo, sera possivel
identificar os profissionais com o talento (capacidades, atitudes e competéncias), que é
necessario ao futuro da organizacéo, tendo em consideragéo as mudangas que se perspetivam
e a necessidade que a empresa tem de agir antecipadamente e ndo apenas de reagir. Com esta
avaliacdo serd possivel observar qudo alinhadas com a estratégia da empresa estdo as suas
pessoas, promover aces de melhoria e desenvolvimento e dar foco e reconhecimento aos que
efetivamente aplicam as suas competéncias para a obtencdo dos resultados organizacionais

desejados.

Se pensarmos na hipotese de insucesso na implementacdo do sistema, poderiamos antever
como principais consequéncias o0 descrédito, frustragdo e descontentamento dos
colaboradores, que naturalmente influenciariam negativamente o clima organizacional e a
produtividade. Conduziria ainda a uma falta de perspetiva e sentimento de injustica, que

poderia culminar com a perca de alguns dos colaboradores de maior talento.
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IV CONCLUSOES

4.1. Conclusbes do Trabalho

Como fio condutor na elaboracdo deste trabalho foram tidos em consideracdo dois aspetos
essenciais, a estratégia da empresa e a importancia do contributo das pessoas para a obtencéo
dos resultados organizacionais. Neste sentido, entendemos que seria importante enquadrar
previamente o conceito de estratégia e a importancia do Balanced Scorecard como
ferramenta de gestdo estratégica e s depois avancar para o estudo das matérias subjacentes a

gestdo de desempenho e de competéncias.

Da revisdo bibliogréafica efetuada, podemos sinteticamente concluir que:

1) O BSC constitui uma poderosa ferramenta de gestdo estratégica na medida em que a sua
correta utilizacdo pressupBe a comunicacao clara da estratégia pelos varios niveis hierarquicos
e 0 alinhamento entre os objetivos da empresa e 0s objetivos das suas pessoas;

2) Medir os resultados da atuacéo das pessoas € tdo importante como medir os resultados da
empresa. SO medindo se consegue gerir, e s6 assim se conseguem alcancar vantagens
competitivas sustentaveis;

3) Um sistema de gestdo de desempenho é algo mais abrangente do que uma simples
avaliacdo, na medida em que tem subjacentes atividades de planeamento, e acompanhamento,
apara além da avaliacdo. Como elemento integrante de um processo maior de gestdo
organizacional, permite assim, rever estratégias, objetivos, processos de trabalho e politicas
de recursos humanos, num processo de melhoria continua;

4) Considerando a importancia do comportamento das pessoas nos resultados por si
alcancados e consequentemente nos resultados da organizacdo, a avaliacdo ndo devera cingir-
se apenas aos resultados obtidos. Devem ser tidos em conta aspetos fundamentais da atuagédo
dessas pessoas, tais como as suas capacidades e predisposicdo para agir. Neste sentido surge o
conceito de competéncia como fator relevante a considerar.

5) No cotexto atual, em que 0 sucesso das organizagGes passa em grande medida por ter
pessoas motivadas, inovadoras, empenhadas na prossecucdo dos objetivos e com capacidade
de agir antecipadamente e ndo sO de reagir, a avaliagdo de competéncias deixa de ser uma
“moda” e passa a ser uma inevitabilidade, apesar do modelo de gestdo de competéncias ndo
ser ainda consensual quer do ponto de vista académico, quer do ponto de vista dos

profissionais;
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6) Para o sucesso na implementacdo de um sistema desta natureza, € essencial que exista um
forte envolvimento da gestdo de topo e que 0 mesmo seja percecionado como justo e

transparente.

Do ponto de vista da concretizagdo do projeto elaborado no ambito deste trabalho, ndo temos
duvidas quanto a importancia da sua implementacdo numa organizagdo cujo contexto externo

estd em mudanca.

A data da conclusio deste trabalho, a implementacéo deste sistema esta em curso, podendo
desde ja aferir-se da boa recetividade dos intervenientes. Salienta-se neste contexto, a
importancia dada pela gestdo de topo ao projeto, e o enfoque que deu a importancia do
feedback e ao desenvolvimento das pessoas, facto que serviu de elemento orientador para a

elaboracdo do trabalho aqui apresentado.

4.2. Limitacoes

Do ponto de vista da obtengdo da informacéo e da colaboragdo por parte da empresa, ndo

existe qualquer limitacéo a registar.

Do ponto de vista conceptual da elaboracdo deste trabalho existem duas limitacBes que

consideramos mais relevantes:

A elaboracdo do mapa estratégico baseado no Balanced Scordcard por si sé podera nao ser
suficiente para a implementacdo do sistema, sendo necessario que, para além dos objetivos e
indicadores identificados no mapa estratégico, se definam as métricas e objetivos especificos,
bem como agdes a implementar em cada vertente. A ndo constituigcdo destes aspetos de forma
formal, podera assim constituir uma limitacdo para a implementacdo do sistema. A sua nédo

formalizacdo neste trabalho, prende-se com limitagdes quanto a sua extensao.

A avaliacdo periodica do sistema, como forma a que se possam introduzir melhorias no
processo de avaliacdo em caso de necessidade, € um dos aspetos fundamentais, que nao € aqui
comtemplado. Apenas depois do sistema estar em funcionamento se podera avaliar da sua boa
aplicacdo e da qualidade dos seus resultados, facto que constitui assim uma limitacdo, uma

vez que ndo é possivel no imediato fazer essa avaliagéo.
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4.3. Pistas Para Trabalhos Futuros

4.3.1. Concegdo de um Modelo de Avaliagdo Para o Grupo Funcional dos Motoristas

Considerando que grupo funcional mais representativo € o grupo dos motoristas (78%), e
considerando a sua influéncia na qualidade do servico prestado, julga-se que teria todo o
interesse em conceber um modelo de avaliacdo que permita avaliar o desempenho destes
profissionais, sabendo desde ja, que importa ter em consideracdo algumas especificidades
relacionadas com esta fun¢do, nomeadamente a importancia das competéncias técnicas destes

profissionais para 0 bom desempenho da sua funcéo.

4.3.2. Melhoria no Sistema de Controlo de Gestdo como Input do Sistema de Gestdo de
Desempenho

Considerando que o contributo de cada segmento para o resultado global da empresa, pode
constituir um elemento importante a considerar num sistema de gestdo de desempenho,
parece-nos importante, que seja revista a identificacdo desses segmentos, associada a real
atribuicdo responsabilidades, assim como se questione da capacidade de apurar a real

contribuicdo de cada segmento para o resultado global da organizacéo.

Neste contexto, julga-se pertinente sugerir como trabalho futuro: a analise de valor com
recurso a avaliacdo da performance financeira por segmento e a aplicacdo dos precos de

transferéncia interna.

Justifica-se esta sugestdo na medida em que a aplicacdo de PTI (precos de transferéncia
interna) e a andlise financeira por segmento sdo instrumentos de controlo de gestdo, que
permitem aos gestores orientar as suas decisfes de forma alinhada com a estratégia da
empresa e dar-lhe condic¢des para que exercem a sua funcdo com um espirito verdadeiramente
empresarial e orientado para resultados, constituindo-se assim, como instrumentos
fundamentais para aplicacdo de métodos justos e equitativos de avaliacdo de desempenho.
Criar um modelo de avaliagdo desempenho dos gestores de uma empresa sem ter em conta
estes instrumentos condicionara a partida os resultados dessa avaliacao e a propria motivacao

e empenho dos mesmos.
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Anexos

VI ANEXOS

Anexo | - Formulario de Avaliacao

« ® TEJQ© |Formulario de Avaliagdo dos Desempenho:

Competéncias e Objectivos

RODOVIARIA DO TEJC

Colaborador: Chefia directa:
Titulo da Funcéo: Director:
Antiguidade/Func¢ao: Antiguidade Empresa
Data: Ano:
Avaliagdo das Competéncias
Competéncias elegidas para a funcéo Peso LT3 0 vl o
P : 2 ¢ Comentarios Absoluta [Ponderada
Desenvolvimento de pessoas 0
Servigo ao cliente 0
Orientacao para os resultados 0
Trabalho de equipa e cooperagao 0
Compromisso (commitment) 0
Comunicacao 0
Planeamento e estabelecimento de prioridades 0
Gestéo da Mudanca 0
Inovacéo 0
Peso total das competéncias 100%| 0% Avaliagéo das Competéncias 0,0

Avaliacdo dos Objectivos

Avaliacdo

Objetivos e sua descricao Peso Meta Resultado
J ¢ Absoluta |Ponderada|

Objectivo 1 - Objetivo de Empresa
Titulo do Objetivo 0%
Descri¢do do Objetivo
Objectivo 2 - Objetivo Direcgao
Titulo do Objetivo 0%
Descricdo do Objetivo
Objectivo 3 - Objetivo Individual
Titulo do Objetivo 0%
Descri¢do do Objetivo
Objectivo 4 - Objetivo Individual
Titulo do Objetivo 0%
Descri¢do do Objetivo
Objectivo 5 - Objetivo Individual

Titulo do Objetivo 0%
Descricdo do Objetivo
Peso total dos Objetivos 0% Avaliacdo dos Objectivos 0,00%
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Mobilidade Geografica

Mobilidade Funcional

Necessidades de Recursos

Comentarios do Avaliado

Comentarios da Chefia Directa

Comentarios de Acompanhamento e Desenvolvimento

Assinaturas

Assinatura Colaborador Assinatura Chefia directa Dire¢cdo/Administracao
Tomei conhecimento
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Anexo Il - Formulario de Acompanhamento e Desenvolvimento

(C.::TE"O Formulario de Acompanhamento e Desenvolvimento

RODOVIARIA DO TEIC

Data Descricdo de factos positivos

Data Descricdo de factos negativos

Nota 1: Devera haver um registo mensal com facto(s) relevante(s), quer seja a nivel positivo ou a nivel
negativo.

Nota 2: Os factos acima registados deverdo ser abordados nas reunides formais de avaliagéo e revisédo do
desempenho.
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Anexo 111 - Painel de Competéncias e sua Caracterizacéo

« ® TEJO Revelauma vontade genuina e eficaz na promocéo do desenvolvimento dos outros a

RODOVIARIA DO TEIO,SA

1 - Desenvolvimento de Pessoas:

longo-prazo, com um nivel apropriado de andlise acerca do que os outros (com os
quais se relaciona) pensam e do seu esforgo e desempenho.

Necessitade
Desenvolvimen
to

Nivel 4 - =Cria umambiente de feedback positivo e promove novos desafios para os outros e ajudando a supera-los;
Demonstragdo | =Discute o progresso e ajuda os outros a ajustar os planos de desenvolvimento, de forma a garantira
Excepcional consecucdao dos objectivos;
=Delega tarefas e responsabilidades com o propdsito de desenvolver os outros.
=Procura activamente desenvolver pessoas e/ou a equipa, utilizando ferramentas de formagéo on job, actuando
como um coach.
Nivel 3 - =Tende a conciliar os objectivos de carreira dos colaboradores com os objectivos da empresa;
Demonstracdo | "Remove os obstaculos e incentiva os colaboradores a participar em actividades de desenvolvimento.
Significativa = Conhece e utiliza as ferramentas disponibilizadas para desenvolver os outros.
Nivel 2 - =Tende a revelar pouca sensibilidade para o desenvolvimento a médio e longo prazo;

=Pode apresentar resisténcia a mobilidade do préprio ou de outros para diferentes fungdes;
=Pode ter dificuldade em delegar trabalho, mesmo quando este for da responsabilidade de outros;

Nivel 1 -
Demonstragao
Inaceitavel

=Nao conhece as aspira¢des dos subordinados directos;

=N&o permite que mantenham discuss@es sobre carreira;

=N&o da formagéo on job nem desenvolve a equipa ou os colegas;
=N&o da feedback construtivo sobre a performance dos outros.

@TEJO

RODOVIARIA DO THIO.S.A.

2 - Servigo ao Cliente
Desejo de antecipatr, ir ao encontro, esfor¢car-se por conhecer, analisar e responder
eficazmente as expectativas e as necessidades do cliente.

Necessitade
Desenvolvime
nto

Nivel 4 - =Interage regularmente com os clientes para obter feedback e verificar formas de melhorar os servigos;
Demonstragdo | =Promove e garante que a equipa esta focalizada no servico ao cliente;
Excepcional s=|ldentifica os problemas dos clientes e de forma rapida e resolve-os de forma eficaz;

= Antecipa solug6es que contribuam para uma maior satisfacéo do cliente, e que sejam sustentaveis.
Nivel 3 - =Compromete-se a conhecer analisar e responder as expectativas e exigéncias do cliente;
Demonstracdo | =Demonstra escuta activa;
Significativa =Monitoriza regularmente a satisfacéo dos clientes;

=Cria e mantém um relacionamento eficaz com os clientes, ganhando a sua confianga e respeito.
Nivel 2 - =Demonstra prioridade pelas tarefas que tem de cumprir, em detrimento do servi¢o ao cliente;

=Pode ndo saber lidar nem ter interesse em conhecer as criticas, reclamagdes e sugestdes;
=Assume que as necessidades dos cliente séo todas iguais;
=Escuta o cliente, mas no entanto, demonstra dificuldades em dar seguimento aos problemas do mesmo.

Nivel 1 -
Demonstracéo
Inaceitavel

=Desconfortavel com novos contactos de pessoas;

=N&o esta disposto a lidar com criticas, reclamagdes e sugestdes, reiteradamente;

=N&o ouve os clientes, e mantém uma posicao defensiva/agressiva para com os clientes;
=Recebe reclamacdes por parte dos clientes em relagdo as suas atitudes/comportamentos;
=Pensa pelo cliente, retirando conclusdes precipitadas.
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(Creso

RODOVIARIA DO THIO.SA.

3 - Orientacdo para os resultados
Capacidade para atingir os objectivos e procurar o aperfeicoamento continuo.

Necessitade
Desenvolviment
o

Nivel 4 - =Envolve, comunica e motiva 0s outros para os resultados;

Demonstracao =Mantém a equipa responsavel para alcangar padrdes de exceléncia e resultados para a empresa;

Excepcional = Procura e utiliza diversas fontes de informacéo de forma a encontrar novas oportunidades de melhorar a
performance.

Nivel 3 — =Revela eficacia no atingir dos resultados;

Demonstragao =Assume novos papéis e responsabilidades, quando confrontado com mudancas inesperadas;

Significativa =Comunica aos outros os objectivos.

Nivel 2 - =Define metas e trabalha para atender aos resultados estabelecidas;

=Prossegue o0s objectivos organizacionais, mas sem energia e persisténcia;
=sDemonstra uma actuacgéo coerente com os resultados pretendidos.

Nivel 1 —
Demonstracéo
Inaceitavel

=N&o atinge consecutivamente os resultados;

= N&o se adapta a novos formas e métodos de trabalho, a fim de alcancar objectivos

=N&o revela preocupagdo, nem sensibilidade para compreender qual o impacto que podera vir a ter na empresa;
=N&o demonstra sistematicamente orientag¢éo para resultados.

@ryo

RODOVIARIA DO THIO.SA

4 - Trabalho de Equipa e Cooperagéo
Vontade e capacidade para trabalhar com outros, desenvolvendo rela¢des profissionais
abertas e positivas-

Significativa

Nivel 4 - =Partilha, promove e fomenta a troca de experiéncias;

Demonstracdo | =Constroi relagdes de confianga dentro e fora da sua equipa e/ou departamento;;

Excepcional =Tem um talento especial para a diplomacia e promove a cooperacéo entre os grupos e departamentos.
Nivel 3 - =Trabalha e relaciona-se bem com colegas e com todas as posi¢oes;

Demonstracdo | =Cooperacom a equipa/departamento;

=Demonstra aprego e-respeito para os colegas;
=Capacidade para tirar partido da diversidade de competéncias e conhecimentos existentes na empresa.

Nivel 2 -
Necessitade
Desenvolvime
nto

=Demonstra disponibilidade, mas revela algumas dificuldades em adaptar-se aos diferentes tipos de pessoas;
=Pode ser demasiado competitivo e usar ou reter informacoes;
=Tendéncia a ser controlador, dificuldades em confiar na performance dos outros.

Nivel 1 -
Demonstragao
Inaceitavel

=Mostra-se indisponivel para a cooperagéo e trabalho em equipa;
=Tende a gerar conflitos;
=Nao responde constantemente aos pedidos dos outros;
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@I’EJO

RODOVIARIA DO TEIO,SA.

5-Compromisso (Commitment)
Capacidade e vontade para fazer reflectir as orientacdes e 0s objectivos nas varias
actividades da empresa .Reflecte um sentimento de pertenga para com a empresa.

Significativa

Nivel 4 - =E reconhecido por divulgar, defender e actuar de acordo com os valores da empresa;

Demonstracdo | =Revelaumforte sentimento de pertenca para com a equipa e empresa;

Excepcional =Promove junto de todos 0 compromisso para com a empresa.

Nivel 3 - =E amplamente confidvel e visto como um colaborador credivel e com empenho;

Demonstragcdo | =Consistentemente aplica valores éticos e de lealdade para tratar apropriadamente de situacdes dificeis;

=Toma decisdes com base nos valores da empresa e ndo para ganho pessoal.

Nivel 2 -
Necessitade
Desenvolvimen
to

=sEm geral esta disponivel paraa empresa, mas ndo em detrimento da sua vida pessoal

= Assume uma postura neutra, o que pode por vezes ser interpretado como inconsistente;

=Gere 0S seus interesses, sem com isso entrar em conflito com a empresa;

= Esta alinhado com as orientacdes e objectivos da empresa, embora possa néo o evidenciar aos outros

Nivel 1 -
Demonstragao
Inaceitavel

=N&o demonstra empenho;
=Toma decisdes tendo em conta unicamente 0s seus interesses pessoais.
=demonstra evidente desalinhamento face as orientagdes e objectivos da empresa

Creso

RODOVIARIA DO THIO.SA

6 - Comunicagao

Incentiva um ambiente interno onde as ideias sao valorizadas, escutando activamente e
comunicando com eficacia. Partilha a informacéao pertinente, de forma a alcancar os
objectivos da empresa.

Significativa

Nivel 4 - =Promove e partilha de conhecimento e informagéo pela empresa de forma adequada;
Demonstragéo =Participa e dinamiza acc¢des de comunicagéo formal e informal entre os diferentes niveis hierarquicos;
Excepcional =Comunicade forma clara e pertinente (Quando deve, como deve e o que deve).

Nivel 3 - sFomenta e contribui a partilha de conhecimento e informagao;

Demonstracdo | *Manifestainteresse pelas acgdes de comunicagdo formal e informal;

=Valoriza ideias de terceiros e defende-asinternamente.

Nivel 2 -
Necessitade
Desenvolvimen
to

=Porvezes ignora, ainda que nédo intencionalmente, informagao que Ihe é transmitida;.
=Manifesta inconstancia na disponibilidade para partilhar conhecimento e informagao;
=Pode ter tendéncia aignorar perspetivas contrarias as suas.

Nivel 1 -
Demonstragao
Inaceitavel

=Opde-se a partilha do conhecimento e informagao;
=Boicota acgdes de comunicagéo interna;
=Promove desinformagéo na empresa.
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@TEJO

RODOVIARIA DO TEIO.SA

7 - Planeamento e estabelecimento de prioridades
Gere o0s recursos disponiveis de forma planeada, por forma a responder as prioridades
definidas.

Nivel 4 - =Planeia multiplas situa¢des com antecedéncia adequada;
Demonstracdo | =Estabelece prioridades para o seu trabalho de forma a atingir dos objectivos da empresa e maximizar a sua
Excepcional performance;.
= Efectua planos de contingéncia que permitem quando necessarios.
Nivel 3 - =Toma decisdes de forma sustentada e em tempo util;
Demonstracdo | "Remove barreiras /entropias de forma a que o planeamento seja cumprido;

Significativa

=ldentifica e cumpre as prioridades chave a atingir.

Nivel 2 -
Necessitade
Desenvolvime
nto

=Estabelece prioridades, mas por vezes é pouco eficaz;
=Cumpre 0s prazos, mas revela alguma desorganizagao;
=Pode apresentar dificuldades na tomada de decisfes.

Nivel 1 —
Demonstragao
Inaceitavel

=Nao compreende a diferenca entre prioridades e a rotina do trabalho;
=Cria entropia ao planeamento e defini¢do de prioridades;
= N&o sabe planear nem definir prioridades.

8 - Gestdo da Mudanca
Refere-se a capacidade de identificar oportunidades a médio e longo prazo (mudanca

] N . . . ~

C’EJO planeada) e a capacidade de adaptar-se rapidamente a situacdes a curto prazo

ecoviama ee ruesa (mMuydanca ndo planeada). Baseia-se na experiéncia e no conhecimento acumulado ao
encarar a adversidade de uma forma eficaz.

Nivel 4 - =Promove a mudanga e antecipa o impacto da mudanca;

Demonstragdo | =Dirige os outros para a mudanca de forma positiva e optimista;

Excepcional =Revelainteligéncia e perspicacia ao lidar com situa¢gdes de mudanca e ajuda os outros a enfrentarem a mesma;
=Promove novas formas de trabalhar com perspectiva de melhorar a performance;

Nivel 3 - =Implementa a mudanca;

Demonstragdo | =Aceitaa mudanca de prioridades e novas atribui¢des e responsabilidades;

Significativa =Garante que as pessoas tém os recursos para lidarem com a mudanca;
=Ajuda os outros a entenderem a mudanca.

Nivel 2 - =Aceita a mudanca, mas € lento na adaptagao;

Necessitade
Desenvolvimen
to

=Pode revelar inseguranca e ansiedade;
=Tende a pedir mais dados do que outros colaboradores;
=Manifesta preferéncia pelas formas e métodos passados.

Nivel 1 -
Demonstragéo
Inaceitavel

=Resiste & mudanca;

=Evita e “reclama” com a mudanga;

=Avalia a mudanc¢a como forma de destruir o seu trabalho e/ou dos outros colegas;
=Pode boicotar novas formas e métodos de trabalho.
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9 - Inovagéo

« ® TEJO Criae projecta novos métodos, solugdes, conceitos e processos sustentaveis,

RODOVIARIA DO TEIO.SA

Nivel 4 - =Promove o pensamento inovador nos outros tendo sempre em conta a sua aplicabilidade;
Demonstracao =N&o revela receio de usar novos métodos e formas de trabalhar;

Significativa

Excepcional =Tende a servir como fonte de inspiracdo para os colegas.
= Esta atento e acompanha solugdes inovadoras no sector.
Nivel 3 — =Manifesta ideias e tem capacidade para as concretizar;

Demonstragéo =Demonstra e implementa novas formas e métodos de trabalho;
=Esforca-se para ser criativo e partilha com os colegas;

Necessitade

o

Nivel 2 - =Apresenta ideias, mas tem dificuldade na concretizagédo das mesmas;
=Evita o risco e ndo procura ser ousado de formaa encontrar novas formas e métodos de trabalho;
Desenvolviment | =Usavelhas solugdes para novos problemas.

Inaceitavel

Nivel 1 — =Desvaloriza as novas ideias e tende a opor-se na implementacdo das mesmas, ndo reconhecendo o seu valor ou relevancia.
Demonstragéo =N&o revela qualquer tipo de pensamento inovador;

6.3 Exemplo do Mapa de Atribuicao do Peso de Cada Competéncia

2

Atribuicao % a cada Competéncia de acordo com a funcao
= . ) o E -

s8al Bo |Bo8bc® |t | E,BREE| 8 | 3

Areafuncional | Funcdo |£ £ 2 gif) ges Eg 84 58 | 58 Bo %g «gg g £

§2+]3° |5%8Fi3 |5 |g F 8983 £ | S
A. Manutencao Diretor |12,50%|15,00% |17,50%| 15,00%]| 7,50% | 7,50% |[12,50%)| 5,00% [ 7,50% | 0,00%
DAF/RH Diretor |12,50%|15,00%|17,50%] 15,00%| 7,50% | 7,50% |[12,50%)] 5,00% [ 7,50% | 0,00%
DOP Diretor |10,00%|17,50%|17,50%|10,00%| 7,50% | 10,00%]12,50%]| 7,50% | 7,50% | 0,00%
DOP Diretor |10,00%|17,50%|17,50%]10,00%| 7,50% |10,00%|12,50%)| 7,50% [ 7,50% | 0,00%
DOP Diretor |10,00%|17,50%|17,50%/|10,00%| 7,50% | 10,00%|12,50%]| 7,50% | 7,50% | 0,00%
DOP Diretor |10,00%|17,50%|17,50%|10,00%| 7,50% | 10,00%|12,50%] 7,50% | 7,50% | 0,00%
RocCaldas Diretor |10,00%|17,50%|17,50%]10,00%| 7,50% |10,00%|12,50%)| 7,50% [ 7,50% | 0,00%
SICG Diretor |10,00%|15,00% | 10,00%]12,50% 10,00%]10,00%|12,50%| 5,00% [ 15,00%]| 0,00%
Aprov's'zname"to Resp. | 7.50% | 15,00%|20,00%| 10,00%| 15,00%| 7,50% | 15,00%| 5,00% | 5,00% | 0,00%
GPS Resp. [10,00%]17,50%|17,50%] 10,00%] 7,50% [10,00%)]12,50%| 7,50% | 7,50% | 0,00%
Manutencdo Tenico | 5,00% [15,00%] 15,00%|15,00% | 15,00%| 7,50% |12,50%| 7,50% | 7,50% | 0,00%
DOP Técnico | 5,00% |20,00%]17,50%| 12,50%]10,00%| 7,50% [12,50%| 7,50% | 7,50% | 0,00%
DOP Técnico | 5,00% |20,00%]17,50%] 12,50%10,00%| 7,50% |12,50%]| 7,50% | 7,50% [ 0,00%
DOP Técnico | 5,00% |20,00%]17,50%|12,50%|10,00%| 7,50% |12,50%| 7,50% | 7,50% | 0,00%
DOP Técnico | 5,00% |17,50%|20,00%] 12,50%]10,00%| 7,50% |12,50%| 7,50% | 7,50% | 0,00%
DOP Técnico | 5,00% |20,00%]17,50%|12,50%]10,00%| 7,50% |12,50%/| 7,50% | 7,50% | 0,00%
DRH Técnico |10,00%] 15,00% | 15,00%] 12,50%10,00% | 10,00%| 12,50%| 7,50% | 7,50% | 0,00%
DAF Técnico | 7,50% |15,00%|15,00%] 15,00%]10,00%]| 7,50% | 15,00%| 7,50% | 7,50% | 0,00%
DAF Técnico | 7,50% | 15,00%|15,00%] 15,00%]10,00%| 7,50% | 15,00%| 7,50% | 7,50% | 0,00%
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