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2. Sumario

O objetivo principal deste projeto serd o desenvolvimento de um plano de sucessdo na
area de sinistros da Lusitania Companhia de Seguros, SA.

Este projeto foi proposto pelo diretor do Desenvolvimento Organizacional, pelo facto de
nédo haver na empresa implementado um plano direcionado para as carreiras dos colaboradores.

De forma a desenvolver este plano, inicialmente foi feita uma analise da gestao de carreira
na area de sinistros, sendo examinado quais as praticas de gestdo de carreira estdo atualmente
implementadas na organizagdo e como estdo a ser praticadas. De modo a elaborar esta andlise foi
necessaria a analise de documentos fornecidos pela Lusitania e entrevistas com a direcdo da area
e com o diretor do Desenvolvimento Organizacional.

Apos a elaboracgdo desta andlise, esta foi comparada com a reviséo de literatura efetuada
de modo a identificar as lacunas existentes nas praticas de gestdo de carreira, isto €, como estdo a
ser efetuadas e como deveriam ser executadas.

Assim, apds a identificagdo das falhas existentes foi apresentado algumas melhorias de
forma a aperfeicoar a gestdo de carreira dos colaboradores, nomeadamente no desenvolvimento
do plano de sucessdo, por ser o método utilizado para gerir as carreiras dos colaboradores. Na
apresentacdo das melhorias ira ser explicado em que consistem e como serdo implementadas na
area de sinistros da Lusitania. Na fase da implementacao serd identificado os recursos e custos

associados a proposta de intervencao.

Palavras-chave: Carreira, gestdo de carreira, praticas de gestdo de carreira, plano de sucessao.

Vi
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Abstract

The main objective of this project is to develop a succession plan in the claims area of
Lusitania Companhia de Seguros, SA.

This project was proposed by the director of organizational development, because there
isn’t exists in the company an implemented plan directed to the employees’ careers.

In order to develop this plan, initially, a career management analysis was made in the
claims area. Which career management practices are currently implemented in the organization
and how they are being practiced was analysed. In order to develop this analysis it was necessary
to analyse documents provided by Lusitania and interviews with the area’s direction and with the
director of organizational development.

After the elaboration of this analysis, the results were compared with the literature review
conducted in order to identify gaps in career management practice, that is, how are they being
made and how should they be performed.

Thus, after the existing flaws were identified, some improvements were introduced, in
order to improve the career management of employees, particularly in the development of the
succession plan, as it is the method used to manage the careers of the employees. In the
presentation of the improvements it will be explained what is it and how they will be
implemented in the claims area of the Lusitania. In the implementation phase it resources and

costs associated with the proposed action will be identified.

Keywords: Career, career management, career management practices, succession plan.

Vil
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3. Sumario Executivo

O objetivo principal deste projeto incide sobre a gestdo de carreira, sendo portanto
desenvolvido um plano de sucessdo para os funcionarios da area de sinistros da Lusitania
Companhia de Seguros, SA. Este projeto foi proposto pelo diretor do Desenvolvimento
Organizacional da Lusitania, pelo facto de a empresa ndo ter nenhum plano implementado
direcionado para as carreiras dos colaboradores.

A Lusitania Companhia de seguros, SA é a empresa sobre a qual incidiu o projeto. E uma
empresa integrada no Grupo Montepio e 0 negdcio core da empresa é a comercializacdo de
seguros N&o-Vida. Neste projeto apenas sera analisada a area de sinistros, por ser a principal area
e a mais critica para o desenvolvimento e crescimento da organizagdo. As subareas dentro da area
de sinistros sdo a de automdvel, responsabilidade civil, salde, acidentes e incéndios e outros
danos.

Com o intuito de desenvolver um plano de sucesséo de acordo com a realidade e as
necessidades da empresa, foi necessario seguir varias fases.

Numa primeira fase procedeu-se a revisdo da literatura de modo a enunciar a importancia
relativa ao tema de gestdo de carreira e para suportar as possiveis melhorias a adotar. A revisdo
de literatura encontra-se estruturada em duas secc¢Bes principais. Primeiro esta apresentado o
conceito de carreira e em segundo estd descrita a gestdo de carreira. No conceito de carreira é
indicado quais as varias definicdes do termo carreira existentes, quais as etapas de carreira e as
perspetivas contemporaneas de carreira. Na gestdo de carreira € indicado quais as definigdes, 0s
objetivos principais e as préaticas de gestdo de carreira. Seguidamente é exposto algumas praticas
de gestdo de carreiras que sdo relevantes para a elaboracdo do projeto, nomeadamente, 0
planeamento de carreira, o desenvolvimento de carreira, a gestdo de sucessdo e a gestdo de
talentos. No planeamento de carreira é referido a definicdo, as vantagens e os planos de carreira.
Aquando do planeamento de carreira serd necessario ter em conta duas componentes: a
mobilidade e a analise de funcbes. A mobilidade é uma caracteristica importante dos planos de
carreira e expbem quais as varias tipologias de mobilidade existentes nas organiza¢Ges. Na
andlise de funcbes e apresentado a definicdo, para que serve e as suas componentes principais,
nomeadamente, a descricdo e a especificacdo de funcdo. No desenvolvimento de carreira é
exposto a sua definicdo, os programas de desenvolvimento existentes na organizacdo e a sua
importancia. Na gestdo de sucessdo € explicitado as definigdes, para que serve e 0 processo de

VI
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modo a implementar a sucessdo numa empresa. Por Ultimo, a gestdo de talentos é uma pratica
importante nas empresas, pelo facto de ser as pessoas que criam valor para a organizacao, sendo
um dos ativos mais importantes da empresa. Assim, é exposto as defini¢des, a sua importancia e
0S processos e praticas existentes para gerir os talentos.

Numa segunda fase foi elaborado o quadro conceptual onde foi descrito as principais
questdes da revisdo de literatura que serdo posteriormente necessarias para a identificacdo das
falhas de gestdo de carreira e para a apresentacdo das melhorias.

Numa terceira fase foi identificada a metodologia e 0os métodos utilizados de base para a
elaboracdo deste projeto. A metodologia utilizada baseia-se na analise de um conjunto de
documentos internos (Draft do modelo de gestdo de carreiras, contrato coletivo do trabalho,
analise de funcbes e fichas de avaliacdo atuais) e em entrevistas abertas direcionadas para a
direcdo da area e para o diretor do desenvolvimento organizacional, de forma a compreender
melhor como é feita a gestdo de carreira na Lusitania.

Numa quarta fase foi descrita a empresa em que incidiu o projeto, a Lusitania Companhia
de Seguros. Foi exposto a sua missdo, a visdo, as principais areas de negdcio e a politica de
recursos humanos.

Numa quinta fase, através dos documentos fornecidos e das entrevistas com a dire¢do da
area de sinistros e com o diretor do Desenvolvimento Organizacional, procedeu-se a analise da
informacdo recolhida. Nesta andlise foi identificado e explicado quais as praticas de gestdo de
carreira estdo a ser efetuadas na organizacdo e como estdo a ser realizadas. Deste modo é
identificado um conjunto de praticas, nomeadamente, como a carreira é entendida pela empresa e
0 acompanhamento dos funcionarios ao longo da sua permanéncia na empresa, como € realizado
0 planeamento de necessidades a nivel de pessoal, qual é o processo de recrutamento interno,
como € identificado as formac6es para as diferentes fases do percurso de evolucao profissional,
como é realizada a andlise de func¢bes, quais as possibilidades de evolugao de carreira existentes
na empresa para os colaboradores, quais 0s aspetos principais na igualdade de oportunidades de
ingresso e de promogdo, como é feita a sucessdo na &rea e por ultimo quais os critérios de
avaliacdo dos candidatos para evolugdo. Atraves desde diagndstico da gestdo de carreira na area
de sinistros é identificado algumas lacunas na realizacdo da gestdo de carreira. Estas lacunas séo
identificadas através da comparacdo do diagndstico efetuado com a revisdo da literatura
elaborada, sendo analisado como as préaticas de gestdo de carreira estdo a ser praticadas e como

IX



Desenvolvimento de um plano de sucesséo

deveriam estar a ser praticadas. As falhas identificadas na Lusitania sdo, nomeadamente, na
analise de fungdes, na sucessdo e nos critérios de avaliacao utilizados.

Numa sexta fase foi apresentado a proposta de intervencéo, sendo esta o desenvolvimento
de um plano de sucessdo formal, pelo facto de ser o método utilizado para gerir as carreiras dos
funcionarios da area técnica da Lusitania. Assim, foram apresentadas melhorias de acordo com as
varias etapas do plano de sucessdo, nomeadamente a definicdo das posicdes criticas que devem
ser incluidas no processo, o desenvolvimento da analise de fun¢Ges completa, a identificacdo dos
candidatos para as posicdes criticas, a introducdo de novos critérios de avaliacdo dos
funcionarios, sendo estes os requisitos de formacéo e o tempo minimo de permanéncia na funcéo,
insercdo de uma nova forma de avaliacdo de potencial, oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento, a formacao e estratégias para apoiar a transferéncia do candidato para a posi¢édo
critica, a orientacdo. Através do desenvolvimento do plano de sucessdao formal os colaboradores
passam a ter consciéncia das posi¢des criticas existentes, dos requisitos necessarios para ocupa-
las, das formas de selegdo e avaliagdo dos funcionarios, dos planos de aprendizagem e de
desenvolvimento proporcionados pela empresa e das estratégias para apoiar a transferéncia dos
candidatos. Apos a elaboracdo das melhorias sera explicado como a proposta de intervengéo ira
ser implementada na empresa, ou seja, como o0s colaboradores irdo ser informados do novo
processo e como sera verificado ao longo do tempo se este processo estd a funcionar. Desta
forma, sera apresentado 0s recursos e 0s custos associados a esta proposta de intervencéo.

Posteriormente sera descrito o projeto de intervencao, isto €, quais as etapas do projeto, a
calendarizacéo e os intervenientes em cada etapa. De modo a descrever o projeto sera utilizado o
Microsoft Project.

Por ultimo serd exposto as conclusdes do projeto de intervencdo, onde sera descrito quais
0s impactos que 0 novo processo de sucessdo tenha na empresa e na organizacao, isto €, o que se

espera que venha a acontecer, 0s pontos positivos e 0s negativos.
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Definicdo do contexto do problema

Este projeto consiste no desenvolvimento de um plano de sucessdo na area de sinistros da
Lusitania Companhia de Seguros, SA. Serd inicialmente desenvolvido o plano para esta area por
ser a principal e a mais critica para o desenvolvimento e crescimento da organizacdao. Dentro
desta area existem varias subareas, nomeadamente, automdvel, responsabilidade civil, saude,
acidentes e incidentes e outros danos. A area de sinistros é constituida por 118 colaboradores.

Este projeto foi proposto pelo diretor do Desenvolvimento Organizacional, pelo facto de
na empresa ndo haver implementado nenhum plano direcionado para as carreiras dos
colaboradores. A gestdo de carreira € uma pratica que a empresa considera importante, pelo facto
de considerar as pessoas o fator critico para o sucesso organizacional, assim sendo, da grande
importancia aos recursos humanos e as suas carreiras. Deste modo, a inexisténcia de um plano
direcionado para a gestao de carreiras conduziu a elaboragéo deste projeto.

O desenvolvimento de um plano de sucessédo revela-se uma ferramenta de grande
importancia que facilitard a introducdo de novas praticas de gestdo de recursos humanos, que
permitam dar resposta aos novos desafios da empresa e que privilegiem fundamentalmente
aspetos relacionados com o desenvolvimento dos recursos humanos. Portanto, atraves deste plano
os funcionarios passam a ter consciéncia das oportunidades de carreira existentes na organizacéo,
isto €, as posi¢des que estes poderdo ocupar e requisitos necessarios para ocupa-las.

De modo a desenvolver o plano de sucessao, devera ser seguido 0s seguintes passos:

¢ Recolha de informacéo associada a gestdo de carreira, nomeadamente o draft do modelo
de gestdo de carreira, contrato coletivo do trabalho, andlise de funcBes e fichas de
avaliacao;

e De acordo com a informacédo recolhida e entrevistas com a direcdo da area e o diretor do
Desenvolvimento Organizacional analisar quais as praticas de gestdo de carreira estdo a
ser efetuadas e como estdo a ser praticadas;

e Em funcdo do diagnostico efetuado e em comparagdo com a revisdo da literatura
realizada identificar as lacunas existentes na gestdo de carreira da Lusitania;

e Apresentacdo da proposta de intervencdo, o desenvolvimento de um plano de sucessdo
formal e apresentar das melhorias de acordo com as varias etapas do processo;

e Determinar 0s recursos e custos associados a proposta de intervencéo;
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e Expor através do Microsoft Project as etapas do projeto de intervencéo, a calendarizacéo

e 0s intervenientes de cada etapa.

E de salientar que o draft do modelo de gestdo de carreira fornecido pela empresa é
informal e ndo demonstra o que atualmente esta implementado. Porém tendo por base o draft e
entrevistas com a direcdo da area e com o diretor do Desenvolvimento Organizacional foi
possivel analisar quais as praticas de gestdo de carreira que estdo atualmente a ser realizadas pela
empresa e como estas estdo a ser praticadas. De acordo com a analise do contrato coletivo do
trabalho foi identificado quais as clausulas que € necessario ter em consideracdo aquando da
defini¢do do plano de sucessdo. Por meio dos documentos de anélise de fungdes foi examinado
para que posicdes é efetuada a analise e como esta é realizada, isto é, as componentes principais
que sdo utilizadas para a analise de funcGes atual. Através das fichas de avaliacdo serd analisado
quais os critérios utilizados para avaliar os funcionarios, como é que € feita a avaliacdo e com que
periodicidade. A calendarizagcdo das fases do desenvolvimento do plano de sucesséo pode ser
observada no cronograma da Tabela 1.

Atividades N|IDJ|J|F|M]A

Definicdo do objetivo geral e especificos do projeto

Elaboracdo da revisdo da literatura

Anadlise do draft do modelo de gestdo de carreira

Analise do contrato coletivo do trabalho

Anélise dos documentos de analise de funcbes

Andlise das fichas de avaliagdo

Entrevistas com a dire¢do da area e diretor do desenvolvimento organizacional

Elaboracdo do diagnostico das praticas de gestdo de carreira realizadas

Comparar o diagndstico efetuado com a revisdo da literatura realizada e identificar

lacunas na gestdo de carreira

Apresentacdo da proposta de intervencao e explicacdo as melhorias

Identificacdo dos recursos e custos associados a proposta de intervencéao

Elaboracgéo no Microsoft Project das etapas do projeto de intervengdo, da

calendarizaco e os intervenientes de cada etapa

Tabela 1: Cronograma do desenvolvimento do plano de sucessdo na Lusitania
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4. Revisdo da Literatura

4.1. Conceito de carreira

Neste capitulo sera exposto varias definicdes do termo carreira, as etapas da carreira e as
perspetivas contemporéneas de carreira.
O conceito de carreira abrange muitos significados (Ivancevich, 2007) e pode ser vista de

acordo com duas abordagens (Greenhaus, Callan e Goldshalk, 2000):

e Como propriedade estrutural de uma profissédo ou organizacao (Barley, 1989, citado por
Greenhaus et al., 2000): refere-se a sequéncia de posi¢cdes desempenhadas por um
profissional numa profissdo ou a trajetéria de mobilidade dentro de uma Unica
organizacéo (Greenhaus et al., 2000);

e Como propriedade de um individuo: diz respeito ao acumular de funcgdes, posicdes e
experiéncias, reconhecendo que cada pessoa persegue uma carreira (Greenhaus et al.,
2000).

Na perspetiva individual, ao longo dos anos foram surgindo diferentes definicBes de
carreira. Arthur, Hall e Lawrence (1989:8) consideram a carreira como “uma sequéncia
envolvente de experiéncias de trabalho de uma pessoa ao longo do tempo”. Greenhaus et al.
(2000:9) definem a carreira como “o padrdo de experiéncias relacionadas com a fungéo
desempenhada e das atividades exercidas ao longo da vida profissional de um individuo”. Nas
experiéncias relacionadas com a funcdo desempenhada estdo incluidos os eventos ou situac¢des
objetivas (funcOes, responsabilidades, decisbes) e as interpretacGes subjetivas (aspiragoes,
expectativas, valores, necessidades e sentimentos relativos as experiéncias de trabalho
especificas).

E de realcar que independentemente da carreira pertencer ao individuo, as organizagoes
tém um papel essencial no planeamento e gestdo de carreira (Baruch, 2006). Deste modo, as
organizacOes estabelecem uma estrutura organizacional, através da criacdo de um plano onde
identificam as posi¢Oes existentes, as inter-relacfes entre estas, as qualidades necessérias para
ocupé-las e 0s mecanismos que permitem aos individuos tirar vantagem da utilizacdo deste plano
(Baruch, 2003).
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4.1.1. Etapas de carreira

As necessidades e expetativas dos profissionais mudam a medida que passam de uma
etapa para outra (lvancevich, 2007). Na llustracdo 1 esta expressa a relagdo entre as necessidades
importantes e as etapas da carreira. Durante 0s anos iniciais do emprego, os funcionérios estdo
mais preocupados com as necessidades de estabilidade, sendo a primeira etapa a fase de
estabelecimento. Apos esta fase ocorre a fase de evolucdo, em que os funcionarios demostram
mais preocupacdo com a realizacdo, autoestima e autonomia. Segue-se a fase de manutencéo,
sendo marcada pelo empenho dos funcionarios em estabilizar as conquistas alcancadas no
passado. Deste modo, as necessidades mais importantes nesta fase sdo a autoestima e
autorrealizacdo. Por ultimo procede a fase de aposentadoria, em que os funcionarios tém a
oportunidade de obter autorrealizacdo em atividades impossiveis de serem exercidas durante o

periodo de atividade de trabalho (Ivancevich, 2007).

. Seguranca, izaca .
Necessidades g . ¢ Reallza_gao, Autoestima, L
. estabilidade, autoestima, o Autorrealizagéo
importantes . . autorrealizacéo
necessidades autonomia
fisioldgicas
Idade | | |
Etapa de Aprendizado Evolucéo Manutencéo Visdo estratégica
carreira

llustracéo 1: Relacdo entre as necessidades importantes e as etapas da carreira
Fonte: Adaptado lvancevich (2007)

A carreira de um individuo ndo evolui apenas tendo por base fatores pessoais e

ambientais. Sera necessario, igualmente, considerar uma série de etapas (lvancevich, 2007):

e Primeira etapa: sdo admitidos nas organizacGes jovens profissionais especializados
dotados de conhecimento técnico. Aquando da entrada na organizagdo ndo compreendem
as exigéncias e expetativas desta, por isso trabalham acompanhados de funcionarios mais

experientes. A relacdo estabelecida entre o jovem profissional e o seu supervisor é
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denominada relagéo de aprendizado. As principais atividades do aprendiz sdo aprender e
seguir orientac@es (lvancevich, 2007);

Segunda etapa: a passagem para esta fase depende da competéncia demonstrada pelo
funcionario na primeira etapa em algumas areas técnicas especificas. A principal atividade
do profissional especializado é de contribuir com ideias para a area escolhida, sendo
esperado mais independéncia da orientagdo do seu supervisor (lvancevich, 2007);
Terceira etapa: os profissionais assumem mais responsabilidade pelo trabalho dos outros.
Desta forma tém a capacidade de atuar como mentores de aqueles que estdo na primeira
etapa. As atividades dos profissionais desta etapa sdo o0 treinamento e a interacdo com
outros profissionais (Ivancevich, 2007);

Quarta etapa: de acordo com o desempenho obtido na terceira etapa os profissionais
poderdo orientar a sua atencdo para o planeamento estratégico a longo prazo, em que
poderdo desempenhar papéis de gestores, empreendedores e criadores de ideias. As
principais atividades desta etapa sdo identificar e promover a carreira dos seus sucessores
e interagir com as pessoas importantes fora da organizacdo. Nem todos os profissionais

passam por esta etapa (Ivancevich, 2007).
4.1.2. Perspetivas contemporaneas de carreira

O mundo estd em constante mudanca e essas mudancas (econOmicas, politicas,

tecnologicas e culturais) tém grande impacto no campo do trabalho (Greenhaus et al., 2000).

Consequentemente novas tendéncias foram desenvolvidas na necessidade de ajustar-se a essas

mudancas, o0 que conduziu a criacdo de diferentes formas de carreira (Baruch, 2003), sendo estas:

Carreira sem fronteiras (boundaryless career): este conceito foi introduzido por
DeFillippi e Arthur (1994) (citado por Baruch, 2006) em que d&o énfase a indefinigéo de
limites relacionada com a carreira dentro e fora das organizagdes. Deste modo, nas
organizacfes emergentes as fronteiras internas sao minimizadas, relativamente aos niveis
hierarquicos e as particdes funcionais devido a necessidade de cooperacao entre 0s Varios
departamentos (Greenhaus et al., 2000). Destarte, o percurso de um funcionario nao fica
restringido aos limites de uma estrutura hierarquica ou de um plano de carreira

previamente definido (Gomes, Pina e Cinha, Rego, Cabral-Cardoso e Marques, 2008);
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e Carreira proteana (protean career): a carreira proteana ndo esta ligada a uma organizacao

ou profissdo em particular, isto €, um individuo persegue a sua concegdo pessoal do que é

importante no seu trabalho independentemente da organizacdo (Hall, 1996, citado por

Greenhaus et al., 2000). Deste modo, os individuos assumem a responsabilidade pela sua

carreira e transformam a trajetéria da sua carreira (Gomes et al.,2008; Baruch, 2006);

e Carreira maltipla (multiple career concept): neste conceito a carreira pode seguir quatro

padrdes diferentes (Brousseau, Driver, Eneroth e Larsson, 1996, citado por Greenhaus et

al., 2000):
o Uma carreira tradicional linear que enfatiza a mobilidade ascendente;
o Uma carreira de especialista que se foca na estabilidade numa é&rea de
especialidade com pouco progresso;
o Uma carreira espiral em que grandes mudancas de carreira ocorrem
periodicamente (a cada sete a dez anos);
o Uma carreira transitoria que € caracterizada por mudancas frequentes no campo da

carreira (a cada trés a cinco anos).

4.2. Gestdo de carreira

Neste capitulo sera apresentado as defini¢cdes de gestdo de carreira, 0s objetivos principais

e as praticas de gestdo de carreira. Neste tdpico esta incluido algumas das praticas de gestdo de

carreira que sao mais relevantes para a elaboracdo do projeto, tais como: planeamento de carreira,

desenvolvimento de carreira, gestdo da sucesséo e gestéo de talentos.

Tal como o conceito de carreira, a gestdo de carreira também possui varias definicdes

(Greenhaus et al., 2000). Esta pode ser uma atividade individual ou organizacional, no entanto a

gestdo de carreira tem sido cada vez mais uma responsabilidade individual, contudo, as

organizages ainda continuam a ter um papel essencial (Greenhaus et al., 2000).

Na perspetiva individual surgem alguns conceitos tais como:

e “O processo pelo qual os individuos desenvolvem, implementam e monitorizam o0s

objetivos e estratégias de carreira” (Guttering, 1986, citado por Greenhaus et al.,
2000:12)
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e Um processo continuo em que informacao é recolhida (informacao sobre si e 0 mundo do
trabalho); a consciéncia de si e do ambiente é aumentada (desenvolve uma imagem
precisa dos seus talentos, interesses, valores e os estilos de vida bem como as profissdes,
funcOes e organizagOes alternativas); sdo desenvolvidos objetivos realistas baseados nesta
informacdo e estratégias de carreira para atingir os objetivos; e é obtido feedback
relativamente a eficacia da estratégia e relevancia dos objetivos (Greenhaus et al., 2000).

Gunz e Peiperl (2007) definem a gestdo de carreira como uma atividade organizacional,
referido-se a esta como o estimulo e controlo do comportamento de carreira pelas organizagoes,
principalmente através de praticas de recursos humanos (RH) relacionadas com a selecéo,
atribuicdo, desenvolvimento, educagéo, promocéo, avaliagdo e remuneracédo do staff.

Do ponto de vista organizacional as componentes importantes na gestdo de carreira sdo as
atividades de planeamento e de desenvolvimento (Palade, 2010). Deste modo, 0s objetivos
principais da gestdo de carreira sdo (Palade, 2010):

e Incentivar uma politica de desenvolvimento profissional de acordo com a natureza das
atividades desenvolvidas pelos funcionarios;

e Responder as necessidades diretas da organizacdo e aumentar o potencial dos
colaboradores;

e Identificacdo e desenvolvimento do staff com elevado intelectual e potencial profissional
para progredir;

e Elaboragdo de planos de desenvolvimento estruturais de forma a incluir nas atividades
principais o staff com elevado potencial;

e Auxiliar os funcionarios que demonstram formas de absentismo, indiferenca ou falta de

motivacdo na funcdo desempenhada, de forma a reduzir esses comportamentos.

Préaticas de gestdo de carreira

As préticas de gestdo de carreira revelam-se uma ferramenta fundamental na promogéo do
potencial e do capital humano, uma vez que permitem o desenvolvimento de competéncias no
individuo que conduzem a construcdo de carreiras de sucesso e ao incentivo de melhores niveis
de desempenho organizacional (Greenhaus et al., 2000). O modelo de Baruch e Peirpel (2000)

compreende cinco conjuntos de préaticas de gestdo de carreira. Este inclui duas dimensdes: o nivel
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de sofisticacdo das praticas de gestdo de carreira organizacional e o nivel de envolvimento
necessario por parte da organizacdo para pbr as praticas em utilizacdo. Na llustracdo 2 esta
representado o0 modelo bidimensional das praticas de carreira. Os cinco conjuntos séo (Baruch e
Peirpel, 2000):

e Basico (baixa sofisticacdo, médio envolvimento): refere-se a divulgacdo de vagas
internamente, a educacdo formal como parte do desenvolvimento de carreira, aos
programas de aposentadoria e aos movimentos laterais de forma a criar experiéncias
multifuncionais. Estas praticas podem ser vistas como elementares, sendo que a maioria
das organizagdes com sistemas de gestdo de recursos humanos (GRH) necessitam de

aplicar estas préticas;

Alto
Multidirecional
Avaliagdo de pares
Avaliagdo ascendente
Planos de carreira comuns
(=}
g
8
B Planeamento Ativo
§ | . . Avaliacdo de desempenho como base
S Elc;t;]rgsa de carreira escritos g:rffr%c')s ﬁzlg\?alia a para o planeamento de carretra
S : Vel IAfoR RO Aconselhamento de carreira
> Carreira profissional dupla Orientacdo formal 1)  Pelo supervisor direto
z Livros e/ou panfletos Workshops de carreira 2) Pelo departamento de RH
Planeamento de sucesséo
Basico
Anuncio de funcdes
Educacgdo formal
Programas pré-aposentadoria
Movimentos laterais
Baixo

Baixo . . Alto
Nivel de envolvimento

llustragdo 2: Modelo bidimensional de préaticas de gestdo de carreira
Fonte: Adaptado de Baruch e Peirpel (2000)

e Planeamento ativo (média sofisticacdo, alto envolvimento): abrange a avaliagdo de
desempenho como base para o planeamento de carreira, 0 aconselhamento de carreira

pelo supervisor direto e pelo departamento de RH e o planeamento de sucessédo. Estas

8
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praticas de forma a serem implementadas necessitam de um envolvimento ativo, por parte
da organizacdo, na carreira dos individuos e uma componente de planeamento que
considera o desenvolvimento do individuo ao longo do tempo, bem como a necessidade
da organizacéo para preencher fungdes no futuro;

e Gestdo ativa (média sofisticacdo, médio envolvimento): inclui os centros de avaliacdo, a
orientacdo formal e os workshops de carreira. Todas estas praticas dettm de uma
componente de informacdo, o que caracteriza o processo de recolha de informacdo pela
organizacdo ou a utilizacao dessas informac@es para o desenvolvimento dos individuos;

e Formal (média sofisticacao, baixo envolvimento): compreende os planos de carreira para
os funcionarios, a carreira profissional dupla e os livros sobre as questdes de carreira.
Estes sdo elementos de gestdo de carreira, em que a organizagdo fornece aos funcionarios
um sistema formal de informacdes e proporciona oportunidades;

e Multidirecional (alta sofisticacdo, médio envolvimento): envolve a avaliagdo de pares, a
avaliacdo ascendente e planos de carreira comuns. Estas praticas podem ser caracterizadas
como opcBes de melhoria, em que os funcionarios tém feedback e desenvolvimento

dentro da organizagéo.
4.2.1. Planeamento de carreira

Neste tOpico sera descrito a definicdo de planeamento de carreira, as vantagens do
planeamento de carreira e 0s planos de carreira. Neste ponto serd incluido a mobilidade e a
analise de funcdes.

De acordo com Ivancevich (2007) o planeamento de carreira € a congregacdo das
oportunidades disponiveis na organizacdo com as aspira¢@es profissionais de um individuo. Na
llustracdo 3 é apresentado o0 processo de planeamento de carreira.

Para o planeamento de carreiras ter éxito, tanto a organiza¢cdo como o individuo devem
assumir responsabilidades. A organizacdo devera identificar as oportunidades e necessidades
disponiveis e, atraves do planeamento da forca de trabalho, oferecer treinamento e informagdes
necessarias para os individuos seguirem uma carreira. Os funcionarios necessitam de identificar
quais as suas aspiracOes e atraves de aconselhamento determinar qual o treinamento e
desenvolvimento necessarios para seguirem um plano de carreira especifico (Ivancevich, 2007).

Os funcionérios tém as seguintes formas de aconselhamento (lvancevich, 2007):
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e Aconselhamento informal: inclui o aconselhamento disponibilizado pelo staff de RH e

pelos supervisores. O staff de RH dispde de servicos de aconselhamento no qual avaliam

as habilidades e os interesses dos funcionarios. Este processo pode igualmente abordar as

preocupacdes pessoais, ja que estas sdo fatores importantes na determinacdo das

aspiracOes profissionais. O aconselhamento realizado pelos supervisores é realizado

através da avaliagdo de desempenho, visto que é através do desempenho que 0s

funcionarios seguem varios rumos na organizacgao;

e Aconselhamento formal: abrange as palestras, os centros de avaliagdo e 0s centros de

desenvolvimento profissional.

funcionarios especificos.

Aspiragoes e
necessidades

Oportunidades e

organizacionais

Normalmente esta pratica destina-se a grupos de

Posicionamento na

de carreira

Feedback
Avaliagdo e Iniciativas de
aconselhamento desenvolvimento ]
individuais pessoal individual
Combinagdo Combinagao o
trajetdria
Informacdes sobre a Programas formais de
necessidades carreira e treinamento e —
planeamento pessoal desenvolvimento
Feedback

lustracéo 3: Processo de planeamento de carreira

Fonte: Adaptado Ivancevich (2007)

O planeamento de carreira apresenta diversas vantagens, nomeadamente (Palade, 2010):

e Possibilidade de ter sucesso na carreira mais rapidamente, pelo facto de ter em

consideracdo tanto as habilidades dos funcionarios, bem como as oportunidades

disponiveis na organizacao;

10
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e Os funcionarios usufruem de maior autonomia e consequentemente maior
responsabilidade no seu trabalho;
e O funcionério alarga a sua experiéncia de trabalho;

e O funcionario desfruta da satisfacdo do aumento de trabalho.

Planos de carreira

Os planos de carreira sao uma forma especifica de efetuar o planeamento de carreira,
sendo definido como “a rota preferencial e recomendada para a progressdo na carreira de um
funcionario numa organizagao” (Baruch, 2003:197). Do ponto de vista organizacional, o plano
de carreira é importante no planeamento da forca de trabalho, pelo facto de incorporar as
qualidades singulares de todos os membros individuais da organizacdo. Da perspetiva individual
0 plano de carreira é a sequéncia de funcdes que o funcionario deseja ocupar para atingir as suas
metas pessoais e profissionais (lvancevich, 2007). Assim, através destes planos os funcionarios
podem movimentar-se ao longo dos varios departamentos e unidades dentro de uma organizagdo
(Baruch, 2003). A elaboracdo dos planos tem por base a estabilidade e uma grande variedade de
funcBes (Baruch, 2003).

42.1.1. Mobilidade

A mobilidade de carreira € uma caracteristica relevante nos planos de carreira dos
funcionarios (Lam, Ng e Feldman, 2012), por conseguinte, a mobilidade ird influenciar o
planeamento de carreira.

A mobilidade de carreira refere-se aos padrdes de transi¢cdo dentro de uma organizagao ou
em varias organizacdes ao longo da vida profissional de um individuo (Lam et al., 2012).
Destarte, a mobilidade podera ser interna ou externa. A mobilidade externa refere-se a mudanca
de emprego voluntaria que envolve a mudanca de organizac¢des (Lam et al., 2012) enquanto que a
mobilidade interna diz respeito @ mudanca de funcdes dentro de uma organizagdo (lvancevich,

2007). Os movimentos de carreira internos sao o0s seguintes:

e Movimento hierarquico: este movimento é primariamente vertical e consiste no
movimento dos individuos desde da posic¢éo no nivel de entrada na organizacdo, para uma

posicdo intermediaria e, finalmente em muitos casos, para um nivel superior ou executivo

11
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(Slay e Taylor, 2007). Estes movimentos resultam de promogdes e sdo acompanhados de
aumentos proporcionais no salario (Leibowitz, Farren e Kaye,1986). Deste modo, é
cedido maior autonomia e variedade aos individuos (Slay e Taylor, 2007). Na llustragédo 4

esta apresentado este tipo de mobilidade.
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llustragdo 4: Movimentos hierarquicos
Fonte: Adaptado de Baruch (2003)

Movimento técnico/funcional: este movimento ocorre quando um funcionério estd numa
especialidade funcional e continua nessa especialidade ao longo da sua carreira. Portanto,
0 desenvolvimento do seu conhecimento técnico sera apenas dentro desta area (Slay e
Taylor, 2007).

Movimento lateral: este movimento ocorre quando um funcionario muda de
funcdo/departamento para outro no mesmo nivel organizacional (lvancevich, 2007). Os
movimentos laterais permitem o progresso que integra o conhecimento e pratica de uma
variedade de seccBes funcionais na organizacdo (Slay e Taylor, 2007). Na llustracdo 5

esta visivel este tipo de mobilidade.

CEO

Finance |  Operations |

llustragédo 5: Mobilidade lateral
Fonte: Adaptado de Baruch (2003)
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e Movimento descendente (Gomes et al., 2008): refere-se as mudangas para um nivel
inferior. Esta transferéncia ocorre por diversas razées (Gomes et al., 2008):

o O funcionéario valoriza a qualidade de vida proporcionada por uma regido
geografica especifica e aceita uma transferéncia descendente para continuar nessa
area ou mudar-se para ela;

o O funciondrio pode ver a transferéncia descendente como uma forma de
estabelecer uma base para promocdes futuras;

o O funcionario depara-se com duas alternativas: demissdo ou transferéncia
descendente;

o O funcionério deseja autonomia e autorrealizacdo em atividades extraprofissionais
e por isso uma posicao inferior pode ser bem aceite, uma vez que requer menos

tarefas e consequentemente menor responsabilidade.

Quando a mobilidade de carreira é valorizada pelas organizacgdes, esta beneficia tanto os
funcionarios como a organizacao (Schein, 1978, citado por Slay e Taylor, 2007). A mobilidade
fornece aos funcionarios a oportunidade de desenvolver novos conhecimentos, habilidades e
relacdes que podem satisfazer as necessidades e ambicdes dos funcionérios, deste modo ficam
com uma motivacdo maior para terem um bom desempenho e a inovar nas posi¢coes

desempenhadas atualmente (Schein, 1978, citado por Slay e Taylor, 2007).
4.2.1.2. Andlise de fungbes (AF)

Em consequéncia da evolucdo das organizacbes a nivel de funcdes e de funcionarios,
torna-se essencial e relevante analisar as fungdes (Ivancevich, 2007). A AF e fundamental para o
recrutamento, a selecdo e avaliacdo de desempenho dos colaboradores, portanto é importante no
planeamento de carreira (Taylor, 2010 Gomes et al, 2008). De forma a executar a AF, sera
necessario realizar duas componentes principais: a descricdo e a especificacdo de funcbes
(Taylor, 2010; Ivancevich, 2007).

A AF é definida como o processo sistematico e deliberado de recolha e obtencdo de
informacé&o detalhada, objetiva e importante relacionada com o trabalho, as atividades e as tarefas
que estdo atualmente a ser desempenhadas ou que serdo desempenhadas no futuro (Pearn e
Kandola, 1993, citado por Taylor 2010; Henman e Henman 2002, citado por Ivancevich, 2007).
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De modo a AF ser uma ferramenta confiavel, esta deve ser elaborada de forma precisa de

acordo com as seguintes caracteristicas (Ivancevich, 2007):

e Oferecer uma descri¢édo clara e completa da funcéo;

e Avaliar a frequéncia e a importancia dos comportamentos relacionados com a realizacéo
das tarefas;

e Possibilitar uma avaliacdo precisa do conhecimento, das qualificacbes, das habilidades e
de outras caracteristicas necessarias para exercer a funcao;

e Fornecer informacGes sobre a relacdo entre as tarefas da funcdo e essas caracteristicas, ou
seja, deve especificar claramente quais as caracteristicas importantes para desempenhar as

tarefas de uma funcdo.

O tipo de informacdo a recolher num processo de AF dependera dos propdsitos da analise.
Os dados recolhidos poderao ser de natureza observavel ou ndo (Gomes et al., 2008). De acordo
com as categorias de McCormick (1976) (citado por Gomes et al., 2008) deveréo ser recolhidos
0s seguintes dados:

e Atividades (ou acOes) orientadas para o trabalho, tais como as tarefas realmente
desempenhadas na funcdo, bem como os modos de execugéo do trabalho;

e Atividades (ou comportamentos) orientados para o funcionario;

e Comportamentos envolvidos na interagdo com méaquinas, instrumentos e equipamentos;

e Métodos de avaliacdo de desempenho;

e Contexto da funcéo e do trabalho;

e Requisitos e exigéncias individuais.

A AF, de todas as atividades de GRH, € a atividade primordial, pelo facto de todas as
outras fungdes de RH, especialmente pessoal, depender da execug¢do com sucesso desta atividade
(Caruth, Caruth e Paine, 2009, citado por Taylor, 2010). Desta forma, a AF € utilizada nos
seguintes programas e atividades de GRH (Gomes et al, 2008; Ivancevich 2007):

e Planeamento de RH: a informacdo obtida pela AF é necessaria para compreender 0S
fluxos de conhecimentos, capacidades e aptiddes e consequentemente no planeamento
(Gomes et al, 2008);
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e Recrutamento e selegdo: as informagdes obtidas com a AF auxiliam o recrutador a
procurar e a encontrar as pessoas com o perfil ideal para exercer a fungdo (lvancevich,
2007);

e Avaliacdo de desempenho: a AF permite identificar as tarefas e responsabilidades
atribuidas a cada funcdo, sendo estas utilizadas na determinacdo dos indicadores de
desempenho (Gomes et al, 2008);

e Formacgdo e desenvolvimento de carreira: uma descricdo correta das fungdes ajuda a
estabelecer as necessidades de formacdo profissional dos ocupantes de cada funcdo
(Gomes et al, 2008);

e Planeamento de carreira: o planeamento de carreira deve prever a evolucdo da atividade
profissional de um individuo, através da progressdo de uma fungdo para outra. Desta
forma, a AF podera prestar um contributo para o sistema de progressdo (Gomes et al,
2008).

e Compensacdo: a AF revela as semelhancas e as diferencas entre as funcdes, facilitando a
sua avaliacdo e qualificagdo, bem como a posterior definicdo de estrutura salarial
equitativa (Gomes et al, 2008). Normalmente a compensacao esta ligada as tarefas e as
responsabilidades de uma funcao (lvancevich, 2007).

e Planeamento estratégico: a AF € uma ferramenta importante nos esforcos de planeamento
estratégico geral da organizacdo. Uma AF eficaz apoia a organizacdo a mudar, a eliminar
ou a reestruturar o trabalho e os processos de fluxo de trabalho de modo acompanhar as
mudangas de procura em ambientes incertos (lvancevich, 2007).

Descricdo de funcdes

A descricdo de funcbes € uma sintese escrita sobre aquilo que o ocupante da funcéo faz,
como o faz e sob que condigdes (Gomes et al., 2008). A elaboracdo da descri¢ao de fungdes deve

conter as seguintes componentes (Ivancevich, 2007):

e Titulo: titulo da funcéo e outras informagdes identificadoras;
e Resumo: descri¢do breve da finalidade da funcéo e dos resultados esperados do ocupante

da funcéo;
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e Equipamentos: informagdes claras das ferramentas, dos equipamentos e dos dados
necessarios para o desempenho eficaz na funcao;

e Ambiente: descricdo das condi¢cdes de trabalho, do local de trabalho e de outras
caracteristicas relevantes do ambiente de trabalho imediato;

e Atividades: descricdo das funcdes, das responsabilidades, das tarefas desempenhadas na

funcdo e as interacdes sociais associadas com o trabalho.

Especificacdo de funcdes

A especificacdo de funcdes resulta da descricdo de fungdes, em que d& énfase nos
atributos e requisitos que sdo exigidos para uma pessoa ocupar uma posi¢do e ter um bom
desempenho (Taylor, 2010; Gomes et al., 2008). Normalmente a especificacdo de funcdes inclui
informacdo sobre as capacidades, conhecimentos, aptiddes, competéncias, tracos de

personalidade, educagdo e experiéncia (Taylor, 2010; Gomes et al., 2008).
4.2.2. Desenvolvimento de carreira

Neste topico sera referido a definicdo de desenvolvimento de carreira, 0s programas de
desenvolvimento de carreira existentes nas organizagdes e a sua importancia.

Segundo Greenhaus et al. (2000:12-13) o desenvolvimento de carreira é “Um pProcesso
continuo pelo qual os individuos progridem por uma série de etapas, cada uma caracterizada
por um conjunto de questdes, temas e tarefas”. Brown (2007:383) define o desenvolvimento de
carreira como “um longo processo que resulta na escolha, entrada e ajuste de uma série de
profissdes que, em conjunto, podem ser caracterizadas como a carreira de uma pessoa”.

De forma a haver desenvolvimento profissional, as organizacfes necessitam de oferecer
oportunidades aos seus funcionarios (Weiner, 2002, citado por Ivancevich, 2007). Essas
oportunidades incluem programas de desenvolvimento de carreira, que tem como objetivo a
combinacéo das necessidades e metas dos funcionarios com as oportunidades profissionais atuais
e futuras da organizacgdo (lvancevich, 2007). Estes programas irdo identificar a diversidade de
talentos existente e desenvolvé-los com o proposito de preencher as oportunidades de promogéo e
de transferéncia disponiveis na organizacéo (lvancevich, 2007), beneficiando tanto a organizacéo

como o funcionario (Brown, 2007). Alguns exemplos destes programas sdo (lvancevich, 2007):

16



Desenvolvimento de um plano de sucesséo

e Aconselhamento de carreira;

e Trajetdria de carreira;

e Recursos humanos;

e Sistemas de informacdo de carreira;

e Desenvolvimento dos supervisores ou gestores;

e Treinamento.

Através destes programas, sdo disponibilizados varios servicos aos funcionérios, tais

como (lvancevich, 2007):

e Informacdes sobre as fungbes existentes e as qualificagcBes necessarias para preenché-las;
e Sistema pelo qual o funcionério qualificado se candidata a essas vagas;

e Apoia o funcionario a estabelecer metas de carreira;

e Incentiva o didlogo entre o funcionario e o supervisor sobre as metas profissionais do

subordinado.
4.2.3. Gestao de sucessao

Neste topico sera exposto a definicdo da gestdo de sucessao, para que serve e como é que
é feito, ou seja, 0 processo. Neste ponto serd incluida a avaliacdo de desempenho e de potencial.

De acordo com Leibowitz et al. (1986:153) a gestdo de sucessdo “localiza e prepara
candidatos para a reposi¢ao de futuras vagas nas posigdes criticas”. Esta engloba um conjunto
de atividades que visam assegurar que em qualquer momento a organizacdo tem pessoas
suficientes com capacidade, conhecimento, atributos pessoais e experiéncia necessaria para
assumir as funcBes seniores e criticas quando se tornam vagas (Taylor, 2010). Na gestdo de
sucessdo ndo basta apenas deter funcionérios para ocupar uma posi¢do quando se torna vaga, é
necessario “desenvolver uma nova geracao de potenciais lideres que terdo capacidade para ter
sucesso em fungdes seniores” (Taylor, 2010:295).

A gestdo de sucessdo € um processo que pode ser utilizado para (Government of
Newfoundland and Labrador, 2008):

e Repor os RH de uma organizacdo a um nivel mais amplo ou especifico;
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e Identificar, avaliar e desenvolver os conhecimentos, aptiddes e capacidades dos
funcionérios para atender as necessidades de staff futuras da organizacéo;
e Garantir um fornecimento continuo do talento, ajudando os funcionarios a desenvolver o

seu potencial como sucessores das posicdes criticas de cada departamento.

Algumas das praticas de gestdo de sucessdo incluem (Government of Newfoundland and
Labrador, 2008):

e Saber quais as posicOes, se forem removidas, ird causar uma perda significativa para a
organizacgéo e quais destas posi¢des representam um maior risco de retencao;

e Saber quais os funcionarios estdo interessados em demonstrar potencial para a sucessao
das posicoes criticas, a curto ou a longo prazo;

e Investimento significativo para garantir que os funcionarios tém oportunidades de
formacdo, desenvolvimento e treinamento adequado e estruturado para alcancar o seu
potencial,

e Alinhar a gestdo de sucessao com as metas e objetivos atuais e futuros da organizacéo.

A gestdo de sucessdo baseia-se no mercado de trabalho interno. Deste modo, para a
sucessdo sdao apenas considerados os funcionérios que estdo dentro da fronteira da organizacéo
(Sessa e Campbell, 1997, citado por Baruch, 2003).

A gestdo de sucessdo podera ser informal e formal. Quando é informal, normalmente
comeca e acaba com um gestor individual a identificar e a preparar o seu substituto, deixando de
considerar, no entanto, possiveis mudancas organizacionais, ajustamentos estruturais ou alteracdo
nos requisitos para os talentos diretivos. Este € geralmente um processo privado, que ndo é
conhecido e compreendido pelos outros colaboradores da organizacdo (Leibowitz et al., 1986).
Quando é formal, normalmente segue uma série de etapas distintas (Bechet, 2008, citado por
Taylor, 2010). Este processo formal tem em consideracdo as necessidades e os planos de toda a
organizacdo, portanto tem maior credibilidade entre os funcionarios que se sentem parte deste
processo (Leibowitz et al., 1986). Na llustracdo 6 esta representado um processo geral que as

organizacg6es utilizam como base para a gestdo de sucessdo. As etapas sao as seguintes:
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( R
12 Etapa
Identificacdo das posi¢des criticas
L J
N
( ™
23 Etapa
Definicéo das competéncias
L J
N
( N
32 Etapa

Identificacdo e avaliagdo dos possiveis candidatos

U

42 Etapa
Planos de aprendizagem e desenvolvimento

U

52 Etapa
Revisdo do progresso dos sucessores identificados

llustracéo 6: Processo de gestdo de sucessao
Fonte: Adaptado Taylor (2010)

e 12 Etapa — ldentificacdo das posicdes criticas que devem ser incluidas no processo.

Numa organizacdo € possivel planear a sucessdo para todas as fungdes, todavia € um
processo dispendioso e complexo, portanto, a tendéncia é focar-se apenas nas posi¢des mais
seniores, criticas e as que exigem maior experiéncia e conhecimentos especificos da organizacédo
de forma a serem desempenhadas com eficacia (Taylor, 2010). De modo a identificar estas
posic¢des sdo analisados os planos estratégicos e as previsdes de RH da organizagédo (Leibowitz et
al., 1986).

Os dois critérios fundamentais que devem ser considerados para definir uma posigdo
critica sdo a criticidade e o risco de retencdo. Uma posi¢ao critica € uma que, ficando vaga, tera
um impacto significativo na capacidade da organizacdo de executar 0 negocio normalmente. O
risco de retencdo refere-se a posi¢cdes em que, a saida de um funcionéario € esperada ou provavel
(Government of Newfoundland and Labrador, 2008).
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e 2% Etapa - Definicdo das competéncias que cada uma destas posi¢cdes exigem para serem

ocupadas.

Todas as posi¢cGes ttm um conjunto necessario de competéncias que é esperado dos
funcionarios que ocupam essa fungdo. Assim sendo, conhecer as competéncias de uma funcéo é
uma componente obrigatoria de recrutamento e serve de base para identificar e avaliar os
potenciais candidatos interessados. Com o intuito de determinar e desenvolver as competéncias
necessarias para ocupar uma posicdo, serd necessario proceder a uma recolha de informacéo,

destacando-se as seguintes formas (Government of Newfoundland and Labrador, 2008):

e Revisdo das AF, anancios e critérios de mérito relevantes;

e Entrevistar os funcionarios anteriores e atuais de uma posicao;
e Entrevistar os supervisores, clientes e outros stakeholders;

e Realizar grupos de foco ou inquéritos;

e Revisdo dos programas de desenvolvimento existentes;

¢ Revisdo dos valores organizacionais.

A identificacdo dos requisitos que serdo necessarios para ter um bom desempenho numa
funcdo sénior no futuro tem muita importancia, devido as mudancas ao longo do tempo das
prioridades organizacionais e dos aspetos do contexto empresarial (Taylor, 2010; Leibowitz et
al., 1986). Consequentemente serd necessario desenvolver planos para ter conhecimento de como
0s requisitos das fungbes seniores futuros irdo serdo alcancadas (quem, como e quando)
(Leibowitz et al., 1986).

e 3% Etapa - Identificacdo e avaliacdo dos possiveis candidatos para essas posicoes.

Nesta etapa serd feita a identificacdo de um conjunto de potenciais candidatos que seréo
participantes no processo de sucessdo da empresa. Os dois critérios principais da escolha destes
potenciais candidatos sdo o desempenho e o potencial (Taylor, 2010). A avaliagdo de
desempenho e de potencial serdo analisados posteriormente.

Odiorne (1984) (citado por Taylor, 2010) utilizou uma grelha, que esta representada na
llustracdo 7, de forma a identificar os candidatos que serdo incluidos na gestdo de sucessdo. Os

candidatos de modo a serem incluidos tém de ter um bom desempenho e um elevado nivel de
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potencial, sendo estes 0s que estdo na categoria ‘estrela’ da grelha de Odiorne. Numa organizagéo
as classificacdes de desempenho e de potencial podem influenciar as mudancas dos funcionarios

e, principalmente, numa hierarquia organizacional, as promocdes (Taylor, 2010).

Estrelas Desempenho elevado
Potencial elevado Bons funcionarios
Funciondrios problematicos Baixo potencial
Baixo desempenho Dispensavel

llustracéo 7: Tipologia de Odiorne
Fonte: Adaptado de Taylor (2010)

A anadlise dos dados de todos os potenciais candidatos, comecando pelas informacdes
biogréficas até as suas intengdes de desenvolvimento de carreira (Leibowitz et al., 1986) e a
autoidentificagdo séo, igualmente, considerados um ponto de partida para identificar quais os
funcionarios que estdo interessados em fungbes de lideranca, progressdo de carreira ou

movimentos de carreira (Government of Newfoundland and Labrador, 2008).
e 42 Etapa — Planos de aprendizagem e desenvolvimento

Uma vez que os candidatos relevantes ja foram identificados, através da avaliacdo do seu
desempenho e potencial para ter sucesso numa posi¢do critica, a organizacdo devera assegurar
que esses funcionarios tém acesso a oportunidades de aprendizagem e de desenvolvimento
focadas que ira prepara-los para que possam assumir as posicdes criticas no futuro (Government
of Newfoundland and Labrador, 2008). Aquando do estabelecimento dos planos de aprendizagem
e de desenvolvimento, sera necessario considerar que (Government of Newfoundland and
Labrador, 2008):

e Os planos devem concentrar-se em diminuir ou remover a discrepancia entre as
competéncias, conhecimento, aptidfes e capacidades esperadas e as atuais dos candidatos;
e Gerir as expectativas — a gestdo de sucessdo é baseada na aprendizagem e no
desenvolvimento para alcancar o potencial do funcionario e ndo apenas o preenchimento

de uma vaga;
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e Existe uma ampla gama de oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento a
considerar, que podem incluir:
o Posi¢des que desenvolvam e/ou melhorem as competéncias de um candidato;
o Rotagbes de trabalho;
o Treinamento formal.
e Assegurar que estratégias apropriadas apoiam a transferéncia do conhecimento
organizacional para os candidatos das posic¢des criticas, nomeadamente:
o Orientacéo, treinamento ou observagédo de atividades profissionais na posicao;
o Documentar o conhecimento critico;
o Entrevistas de saida;
o Estabelecimento de comunidades de prética.

O tipo de desenvolvimento que os individuos necessitam ira variar de pessoa para pessoa,
em que o objetivo ao desenvolver futuros lideres sera maximizar e aproveitar 0s seus pontos
fortes de acordo com os interesses da organizacao e ao mesmo tempo melhorar os pontos fracos
(Taylor, 2010).

e 5% Etapa — Revisdo do progresso dos sucessores identificados

Nesta etapa o0 ponto principal é que existe necessidade de analisar periodicamente o
progresso dos individuos que ocuparam as posi¢oes criticas. Esta avaliacdo devera ser feita pelos
individuos e os supervisores (Taylor, 2010).

De modo a alcancar esta quinta etapa tem de ser mantidos arquivos com informacdes
sobre os programas de treinamento, resultados de avaliagdes de desempenho, histéricos de
carreira e qualificacbes, bem como detalhes de qualquer restricdo de potencial que pode

influenciar o desenvolvimento de um individuo (Taylor, 2010).
4.2.3.1. Avaliacédo de desempenho

A avaliacdo de desempenho é um processo estratégico que pode ser usado como
ferramenta de gestdo. Portanto, € a base para o planeamento de carreira (Baruch, 2003) e um dos

critérios principais da escolha dos potenciais candidatos na gestdo de sucessao (Taylor, 2010).
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Segundo lvancevich (2007) a avaliacdo de desempenho é uma atividade implementada
pela organizacdo, que determina o grau de eficacia de um funcionario na concretizacdo da sua
funcéo. De acordo com Berger (2004) é uma medida para mensurar os resultados alcangados nas
areas de responsabilidade do funcionério e nas competéncias consideradas fundamentais para o
sucesso de uma posicao e organizacao.

Essa avaliacdo serve de base para uma variedade de decises organizacionais importantes.
Identifica quem devera ser promovido e despedido em momentos de reducdo de pessoal e
identifica quais as necessidades de treinamento e de desenvolvimento para os funcionérios
(Baruch, 2003). Desta forma, a avaliacdo de desempenho apresenta implicacGes positivas
(promocdes, identificacdo de talento e prémios de mérito) e negativas (reducdo de efetivos e
rescisdo de contratos) para os funcionarios (Barnes-Farrel e Lynch, 2003).

Na avaliagdo de desempenho existem varios intervenientes que avaliam o funcionario
aumentando a confiabilidade e a validade do processo. Esses intervenientes sdo chefia direta,
comissdo de avaliadores, técnico do departamento de RH, colegas/pares, subordinados,
autoavaliacdo, clientes e avaliacao 360 graus (Gomes et al., 2008; Ivancevich, 2007).

Nas organizagBes normalmente existem dois sistemas de avaliagdo de desempenho: o
formal e o informal. O sistema formal é estabelecido pela organizacdo para avaliar o desempenho
dos funcionarios de forma regular e sistematica. No sistema informal o gestor reflete
constantemente sobre o desempenho do funcionéario (lvancevich, 2007). O sistema de avaliacdo
de desempenho deve ser preciso e confiavel de modo a fornecer informacdes que atendam as
metas da organizacgdo e que sejam legais. Portanto, de forma a gerar dados precisos e confiaveis

deve ser adotado um processo sistematico que recorre a seis etapas de base (Ivancevich, 2007):

a) Estabelecer padrbes de desempenho para cada posigéo;

b) Estabelecer politicas de avaliacdo de desempenho, que definirdo quando avaliar, com que
frequéncia e quem deve realizar a avaliacdo, bem como os critérios e as ferramentas de
avaliacdo adotados;

c) Recolher informacdo dos funcionarios a nivel de desempenho por meio dos avaliadores;

d) Avaliar o desempenho dos funcionarios;

e) Discutir a avaliacdo com o funcionario;

f) Tomar decisdes e arquivar a avaliagéo.
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Os sistemas de avaliagdo de desempenho podem medir uma grande variedade de aspetos.

Por vezes sdo desenvolvidos para medir comportamentos e resultados, outras vezes para

identificar tracos de personalidade (Torrington e Hall, 1991, citado por Gomes et al., 2008).

Umas vezes focalizam-se em medidas subjetivas, outras vezes em critérios objetivos. A avaliagcdo

pode ser qualitativa ou quantitativa. Pode ainda assumir uma abordagem absoluta (a classificagdo

individual ndo é afetada pela classificacdo dos outros individuos) ou relativa (a classificacdo

depende da comparacdo com outros individuos) (Gomes et al., 2008). Na llustragdo 8 sédo

apresentados os métodos de avaliagdo mais frequentes, segundo dois eixos: (1) a avaliacdo

absoluta versus relativa; (2) a avaliacdo incide sobre comportamentos e atributos individuais

versus resultados (Gomes et al., 2008).

- e Ensaio narrativo
5
S e Escala grafica ou de atributos
o)
< e Checklist comportamental o Gestio por objetivos
e Incidentes criticos - elaee] S
e BARS (escalas de avaliagéo
ancoradas em comportamentos)
& e Assessment Centers
(5]
(=)
©
=
o
o)
<
e Ordenacdo simples e Ordenagdo
e Ordenacéo emparelhada e Ordenacdo emparelhada
e Distribuicdo forcada e Distribuicao forcada
©
2
8
[}
o4

Comportamentos/atributos individuais

Foco

Resultados

llustracgdo 8: Classificagdo dos métodos de avaliagdo

Fonte: Adaptado Gomes et al. (2008)

4.2.3.2. Avaliagdo de potencial

A avaliacdo de potencial é um dos critérios principais da escolha dos

candidatos na gestdo de sucessdo (Taylor, 2010).

potenciais
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Segundo Naku (2004:158) “o potencial refere-se ao nivel de complexidade que um
individuo poderia lidar se adquirisse o conhecimento e as habilidades exigidas para ocupar uma
posicdo mais elevada”. O termo potencial apenas pode ser falado realisticamente em termos de
percecdes atuais, visto que este € um conceito transitorio e subjetivo (Mayo, 2006).

Numa organizagdo ndo importa s6 melhorar as capacidades existentes e os pontos fortes
dos funcionario, mas também desenvolver o potencial oculto dos individuos e a0 mesmo tempo

proporcionar continuidade na organizagdo. Tal implica que as organizagdes (Mayo, 2006):

e Tentem descobrir qual é o potencial dos seus funcionarios;
e Garantam gue ocorre uma ligacdo que combina as visdes do potencial com as aspiracdes
dos individuos;

e Contribuam ativamente para que esse potencial possa ser concretizado.
O potencial dos funcionarios pode ser descoberto de varias formas (Mayo, 2006):

e Os psicélogos podem testar e entrevistar as pessoas de modo a elaborar um relatorio
baseado na sua personalidade e ambicéo;

e Centros de desenvolvimento atraveés da utilizagdo de um modelo de competéncias como
base e simular uma variedade de situagdes que caracterizam a posicao alvo;

e Processos que tém em conta o desempenho e o comportamento diario dos individuos.

Assim, prever o potencial dos funciondrios € uma antevisdo de quantos niveis
(organizacao/posicdes) um funcionario podera alcancgar dentro da organizacdo tendo por base as
avaliacbes de desempenho passadas e atuais, as preferéncias de carreira, as necessidades de
treinamento e de desenvolvimento e os niveis de competéncia reais e projetados (Berger, 2004).

Na avaliacdo de potencial a tarefa é comparar a funcdo que o funcionario desempenha
atualmente com a funcdo prevista para o futuro. Se a funcdo futura estiver proxima da atual e
apenas € a amplitude ou a profundidade que é maior, sera avaliada a capacidade do individuo de
crescer e fortalecer as suas capacidades atuais. Se a funcdo futura for muito diferente da atual, as
capacidades podem néo ser demonstradas na posicédo atual (Mayo, 2006).

Na Tabela 1 esta apresentado um exemplo de como ¢ feita a avaliacdo de potencial, em

algumas empresas, utilizando as componentes direcdo e velocidade (Mayo,2006). Estas sdo as
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componentes principais pelo facto do crescimento e desenvolvimento dos funcionarios poderao

ser analisados a nivel de direcdo e a rapidez (Mayo, 2006)

Direcao Velocidade Objetivo Avaliacao

Hierarquicamente ascendente Répido 2-3 niveis superiores 16-2.0
Hierarquicamente ascendente Lento 1-2 niveis superiores 11-15
Orientado para especialista técnico ou . o ]

o Répido Especialista internacional 16-2.0
profissional
Orientado para especialista técnico ou o

o Lento Empresa/ especialista local 11-15
profissional

) i ) Conforme i . .

Disponivel para 0 movimento lateral Flexivel; habilidades multiplas 1.0-13

necessario

B . Expandir a fungdo; desenvolver competéncias
Na funcéo certa, no nivel certo, mas com » . ] )
- ) ) Estético para a fungdo superior e o crescimento de 05-1.2
uma habilidade especial (Orientador) - ] o
habilidade especial para o nivel técnico

. ) » Expandir a fungéo; desenvolver competéncias
Na fungo certa, no nivel certo Estéatico 3 . 05-0.9
para a fungao superior

Desempenha fungdes num nivel além da Acéo — gerir o L . .
] Posicéo que se ajusta ao nivel da pessoa 01-04
capacidade problema

Tabela 2: Avaliacéo de potencial

Fonte: Adaptado Mayo (2006)
A avaliagdo de potencial poderd igualmente ser feita da seguinte forma (Grubs, 2004):

e Potencial elevado: Um individuo que tem a versatilidade para desempenhar um conjunto
de funcBes de lideranga executiva na organizacdo; um lider em que o staff estd confiante
que sera o préximo na lideranca sénior/executiva; demonstra a habilidade de ver as coisas
a partir de novas perspetivas e de adaptar-se rapidamente as mudancas; sera dificil de
substituir devido ao valor que traz para a empresa,;

e Expansivel: Um individuo que é visto como apto de contribuir para a organizacdo numa
funcdo com maior complexidade, impacto, &mbito e escala do que na sua funcao atual;

e Bem colocado: Adequado a funcdo atual. E improvavel passar para o proximo nivel ou
assumir maior responsabilidade dentro dos proximos dois anos;

e Problema: Uma pessoa que requer treinamento significativo, que é incompativel com a

sua posicdo ou que esta a bloquear o sucesso de outra pessoa;
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e Muito novo para avaliar: Este individuo estd na organizacdo a menos de seis meses.

Em qualquer classificagdo de potencial o elemento mais importante é o reconhecimento
que este necessita de ser revisto regularmente, pelo facto das pessoas e o seu potencial mudarem

ao longo do tempo (Mayo, 2006).
4.2.4. Capital intelectual

Neste topico sera apresentada a definicdo de capital intelectual e suas componentes —
capital humano, social e organizacional.

Desde 1990, o foco da valorizacdo das empresas tem mudado, sendo que o peso colocado
nos ativos intangiveis, nomeadamente o conhecimento, as competéncias, as marcas e 0s sistemas
tem sido cada vez maior (Mayo, 2006).

Segundo Baron e Armstrong (2007:6) o capital intelectual “consiste nos stocks e nos
fluxos de conhecimento disponiveis numa organizacao”. Stewart (1997) (citado por Mayo, 2006)
define o capital intelectual como o material intelectual que pode ser aproveitado para criar
riqueza numa organizagéo. Inclui o conhecimento, a informagéo, a propriedade intelectual e a
experiéncia (Mayo, 2006).

O capital intelectual é composto por varias componentes e de forma a compreender a
funcdo que as pessoas tém no quadro global, sera necessario analisar as varias componentes

(Mayo, 2006), sendo essas (Baron e Armstrong, 2007):

e Capital humano — Refere-se ao que ¢ detido pelas pessoas na organizacdo, nomeadamente
0 conhecimento, as aptiddes, as habilidades e a capacidade de desenvolver e de inovar;

e Capital social — as estruturas, as redes e 0s procedimentos que permitam que essas pessoas
adquiram e desenvolvam o capital intelectual representado pelos stocks e fluxos do
conhecimento derivados de relagbes dentro e fora da organizacgéo;

e Capital organizacional — o conhecimento institucionalizado detido por uma organizacao

que € armazenado em bases de dados e manuais.

Este conceito tripartido do capital intelectual indica que, enquanto sdo os individuos que

gerem, retém e usam o conhecimento (capital humano), este conhecimento é melhorado pelas
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interacOes entre eles (capital social) para gerar o conhecimento institucionalizado detido por uma
organizacéo (capital organizacional) (Baron e Armstrong, 2007).

A criacdo do valor de mercado de uma organizacdo depende dos recursos tangiveis e
intangiveis (Baron e Armstrong, 2007). Na llustracdo 9 est4 apresentado os constituintes do valor
de mercado.

[ Valor de mercado ]

Ativos tangiveis | Ativos intangiveis

Capital financeiro Capital intelectual
e fisico
Capital humano Capital social Capital
organizacional

llustracdo 9: Os constituintes do valor de mercado

Fonte: Adaptado de Mayo (2006); Baron e Armstrong (2007)

4.24.1. Capital humano

Segundo Bontis, Dragonetti, Jacobsen e Roos (1999) (citado por Baron e Armstrong,
2007) o capital humano representa o fator humano nas organizagdes, que possui as aptiddes, a
inteligéncia e a especializacdo que concede a organizacdo o seu caracter distintivo. O capital
humano pertence aos individuos, pois sao estes que detém o capital humano, no entanto, este
desenvolvido pela experiéncia e treinamento que é garantida através das rela¢fes no trabalho
(Baron e Armstrong, 2007).

Os elementos que formam o capital humano sdo as capacidades inatas, 0s
comportamentos e a energia pessoal detidas pelas pessoas. Estes sdo os elementos que 0s
individuos levam para os seus empregos (Davenport, 1999, citado por Baron e Armstrong, 2007).

O valor do capital humano é dependente do seu potencial de contribuir para a vantagem
competitiva ou para as competéncias essenciais de uma organizacdo. Tal implica que para uma
empresa atingir vantagem competitiva sustentavel tem de possuir um conjunto de pessoas que

ndo podem ser imitados ou substituidos pelos seus concorrentes (Lepak e Snell,1999, citado por
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Baron e Armstrong, 2007). Assim, o foco numa organizacdo sera atrair, reter, desenvolver e
manter o capital humano, visto que é o conhecimento, aptidGes e habilidades dos individuos que

criam valor e vantagem competitiva para uma organizacao (Baron e Armstrong, 2007).
4.2.4.2. Capital social

O conceito de capital social foi definido por Putnam (1996) (citado por Baron e
Armstrong, 2007) como sendo as caracteristicas da vida social, as redes de coopera¢do, as hormas
e a confianca, que permite aos funcionarios agirem em conjunto de modo a alcancar objetivos
comuns. De acordo com Baron e Armstrong (2007) o capital social pode igualmente ser
considerado como a ligacdo e o desenvolvimento do conhecimento atraves das relagdes existentes
entre os funcionarios, sécios, fornecedores e clientes. O capital social permite que haja interacdes
entre as pessoas, através da criacdo de equipas, o que permite a criacao de capital intelectual novo
(Mayo, 2006).

4.2.4.3. Capital organizacional

O capital organizacional, igualmente denominado por capital estrutural, refere-se ao
conhecimento detido pela organizacdo (Baron e Armstrong, 2007). O capital organizacional é
descrito como o conhecimento incorporado ou institucionalizado que € retido pela organizagéo
através de tecnologias de informacdo (bases de dados) (Baron e Armstrong, 2007). Este
conhecimento é independente de quem o cria, pelo facto do mesmo poder ser realizado por outras
pessoas (Davenport e Prusak, 1998, citado por Baron e Armstrong, 2007).

Segundo Mayo (2006) o capital organizacional inclui tudo ao que diz respeito as
operacBes internas e a eficiéncia da organizacdo, abrangendo 0s processos operacionais, as
metodologias, 0s processos e as estratégias.

O capital organizacional apesar de ser criado pelas pessoas refere-se igualmente ao
resultado das interacdes entre as pessoas. Este pertence a empresa e pode ser desenvolvido por
processos de gestdo de conhecimento que visam obter e registar os conhecimentos explicitos e

tacitos (Baron e Armstrong, 2007).
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4.2.5. Gestao de talentos

As pessoas sdo 0 ativo mais importante das organizacdes (Gomes et al., 2008), por ser
estas que detém o potencial e o talento numa organizagdo. Assim, gerir as pessoas € igualmente
gerir o potencial e o talento. Por conseguinte a forma como as pessoas sdo geridas é¢ fundamental
para a criacdo de valor de uma empresa a longo prazo. Portanto, os gestores tém uma tarefa
crucial em compreender como as organizacfes podem gerir as pessoas para que a capacidade
produtiva e criativa destas aumente ao mesmo tempo que € mantido em limites sustentaveis os
custos associados com o trabalho (Gomes et al., 2008).

De acordo com Gomes et al. (2008) a gestdo de pessoas refere-se as politicas, préaticas e
sistemas implementados pela organizacdo que influenciam o comportamento, as atitudes e o
desempenho dos funcionarios com o objetivo de aumentar a competitividade e a capacidade de
aprendizagem da organizacdo. Segundo Cannon e McGee (2011) a gestdo de talentos é o
processo pelo qual uma organizacdo identifica, gere e desenvolve o seu staff, de acordo com as
necessidades atuais e futuras.

A perspetiva da gestdo de talentos é baseada no pressuposto de que todas as pessoas tém
potencial, deste modo a tendéncia sera para se focar nas necessidades individuais de forma a
realgar o potencial de cada um (Cannon e McGee, 2011). Assim, a gestao de talentos preocupa-se
com (Cannon e McGee, 2011):

e Identificar formas para obter e reter os funcionarios que sdo criticos para 0 sucesso
organizacional;

e Estabelecer processos de forma a mensurar as competéncias disponiveis e as necessarias
na organizacao;

e Criacdo de um conjunto variado de ferramentas de desenvolvimento dos funcionérios e
processos para proporcionar abordagens personalizadas, dependendo das necessidades
individuais dos funcionérios;

e Desenvolver uma estratégia com o intuito de determinar o que a organizacdo necessita
para responder as necessidades atuais e futuras do plano de negécios;

e Medir o impacto das estratégias na organizacdo e nos funcionarios, em que através desta

mensuracao as politicas sejam continuamente atualizadas e aperfeicoadas com o propdsito
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de proporcionar aos funcionarios motivagdo para terem um desempenho atual e futuro
elevado;
e Estabelecer abordagens adequadas para lidar com os funcionarios que ndo se ajustam as

exigéncias da organizacao.

De modo a gerir as pessoas eficazmente, uma organizacdo deverad implementar um
conjunto de processos e praticas (Gomes et al., 2008). Assim, 0s processos de gestdo de pessoas

sdo 0s seguintes (Gomes et al., 2008):

e A determinacgdo das necessidades de RH (planeamento de RH);

e A atracdo de potenciais novos membros (recrutamento);

e Aescolha e contratacdo (sele¢do);

e A formagéo inicial relativamente aos procedimentos de trabalho e o desenvolvimento de
competéncias futuras (formacao e desenvolvimento; gestdo de carreira);

e Aretribuicdo e motivagdo (compensacgéo);

e A criagdo de um ambiente de trabalho com boas condi¢Ges (climas organizacionais
positivos, relacBes laborais construtivas, salde ocupacional, estética e higiene no
trabalho).

As préticas de gestdo de pessoas sao as subsequentes (Gomes et al., 2008):

e Desenho de tarefas desafiantes;

e Adocéo de procedimentos dignos e respeitadores;

e Oportunidades de aprendizagem e de desenvolvimento pessoal;

e Formacdo e desenvolvimento de lideres que sejam auténticos e transparentes nos
processos de avaliacdo de desempenho e de progresséo na carreira;

e Medidas para que o funcionario consiga conciliar o trabalho com familia.

Uma organizacdo de forma a alcancar a exceléncia sustentada, isto €, criar valor continuo
para os stakeholders e manter a vantagem competitiva, devera reconhecer a necessidade de gerir
0s seus talentos de forma proactiva, através da existéncia de um processo sistematico (Berger,
2004). Na llustracdo 10 esta ilustrado as componentes para alcancar a exceléncia sustentada. Uma
organizacao alcanca a exceléncia atraves das trés componentes sequentes (Berger, 2004):
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Identificacdo, selecdo, desenvolvimento e retencdo dos Superkeepers. Os Superkeepers
sd0 um grupo pequeno de individuo que apresentam desempenhos superiores, que
infundem os outros funcionarios a atingir desempenhos superiores e que incorporam as
competéncias e valores primordiais da organizacdo. A perda ou auséncia destes
funcionérios retardam severamente o crescimento da organizacdo, sendo que estes tém um
grande impacto no desempenho atual e futuro da organizagdo, uma vez que ocupam as
posicdes mais criticas da organizacao;

Identificacdo e desenvolvimento de substitutos de elevada qualidade para as posicdes
designadas como criticas para 0 sucesso organizacional atual e futuro;

Classificacdo dos recursos e do investimento em cada funcionario, baseado no seu atual
desempenho e/ou potencial para acrescentar valor para a organizacdo. Estes grupos de
funcionérios sdo os Superkeepers, 0s que excedem consideravelmente as expectativas
organizacionais; Keepers, aqueles que excedem as expectativas organizacionais; Solid
Citizens, aqueles funcionarios que satisfazem as expectativas; e Misfits, aqueles

funcionarios que estdo abaixo das expectativas organizacionais.

Backups das

Foco Superkeeper posicdes
criticas
,-_T F \I 'I
| | |
\ | /
\ \ //
\\ N

N e
Classificago .
dos recursos e
investimento

llustracéo 10: As componentes de exceléncia
Fonte: Adaptado de Berger (2004)
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5. Quadro conceptual

Neste capitulo sdo descritas as principais questfes da revisdo da literatura que serdo
posteriormente necessarias para a identificacdo das falhas de gestdo de carreira e para
apresentacdo das melhorias.

Este projeto incidira na gestdo de carreira dos colaboradores da area de sinistros da
Lusitania, em que sera desenvolvido um plano de sucessdao de forma a gerir a carreira dos
funcionarios. Como tal sera necessario ter em consideracdo o conceito de carreira e a gestdo de
carreira.

O conceito de carreira abrange muitos significados (Ivancevich, 2007) e pode ser vista de

acordo com duas abordagens (Greenhaus, Callan e Goldshalk, 2000):

e Como propriedade estrutural de uma profissdo ou organizacgao (Barley, 1989, citado por
Greenhaus et al., 2000): refere-se a sequéncia de posi¢cdes desempenhadas por um
profissional numa profissdo ou a trajetdéria de mobilidade dentro de uma Unica
organizacéo (Greenhaus et al., 2000);

e Como propriedade de um individuo: diz respeito ao acumular de fungdes, posicdes e
experiéncias, reconhecendo que cada pessoa persegue uma carreira (Greenhaus et al.,
2000).

Assim, importa aferir como a carreira é entendida pela empresa pela Lusitania de forma a
verificar qual das abordagens esta segue de forma a compreender as carreiras dos seus
colaboradores.

A gestdo de carreira na perspetiva individual refere-se ao processo pelo qual os
individuos desenvolvem, implementam e monitorizam os objetivos e estratégias de carreira. Na
perspetiva organizacional refere-se ao estimulo e controlo do comportamento de carreira pelas
organizagOes, principalmente através de praticas de RH relacionadas com a selecdo, atribuicao,
desenvolvimento, educacdo, promogéo, avaliagdo e remuneracdo do staff (Gunz e Peirpel, 2007).
As praticas de gestdo de carreira revelam-se uma ferramenta fundamental na promocdo do
potencial e do capital humano, uma vez que permitem o desenvolvimento de competéncias no
individuo que conduzem a construgdo de carreiras de sucesso e ao incentivo de melhores niveis

de desempenho organizacional (Greenhaus et al., 2000). Portanto, sera analisado na Lusitania
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quais as praticas de gestdo de carreira que esta utilizada e como sdo praticadas. De forma a
compreender as praticas utilizados foi necessaria a recolha de informacéo atraves de documentos
internos e de entrevistas.

As préticas de carreira que sdo utilizadas na Lusitania sdo a mobilidade, a AF, a gestdo de
sucessao e a gestdo de talentos.

A mobilidade refere-se aos padrdes de transicdo existentes dentro de uma organizacdo ou
em varias organizacGes ao longo da vida profissional de um individuo (Lam et al., 2012).
Destarte, a mobilidade podera ser interna ou externa, A mobilidade externa refere-se & mudanca
de emprego voluntéria que envolve a mudanca de organizagdes (Lam et al., 2012) enquanto que a
mobilidade interna diz respeito a mudanca de funcdes dentro de uma organizacdo (lvancevich,
2007). Os movimentos de carreira internos existentes nas organizacdes sdo 0 movimento
hierarquico (Slay e Taylor, 2007), o movimento técnico/funcional (Slay e Taylor, 2007), o
movimento lateral (lvancevich, 2007) e movimento descendente (Gomes et al., 2008). Assim,
serd analisado na empresa quais as possibilidades de mobilidade existentes e como é feita essa
mobilidade.

A AF é definida como o processo sistematico e deliberado de recolha e obtencdo de
informacé&o detalhada, objetiva e importante relacionada com o trabalho, as atividades e as tarefas
que estdo atualmente a ser desempenhadas ou que serdo desempenhadas no futuro (Pearn e
Kandola, 1993, citado por Taylor 2010; Henman e Henman 2002, citado por lvancevich, 2007).
A AF, de todas as atividades de GRH, é a atividade primordial, pelo facto de todas as outras
funcbes de RH, especialmente pessoal, depender da execucdo com sucesso desta atividade
(Caruth, Caruth e Paine, 2009, citado por Taylor, 2010). Deste modo sera necessario analisar na
Lusitania, através dos documentos de AF, em que posicBes e as componentes utilizadas para a
elaboracdo dessa analise.

A gestdo de sucessdo localiza, prepara candidatos para a reposicdo de futuras vagas nas
posicdes (Leibowitz, 1986). Esta engloba um conjunto de atividades que visam assegurar que em
qualquer momento a organizagdo tem pessoas suficientes com capacidade, conhecimento,
atributos pessoais e experiéncia necessaria para ocupar as posicdes (Taylor, 2010). A gestdo de
sucessdo poderéa ser formal e informal. Quando é formal, normalmente segue uma serie de etapas
distintas (Bechet, 2008, citado por Taylor, 2010). Este processo tem em consideracdo as
necessidades e os planos de toda a organizagdo, portanto tem maior credibilidade entre os
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funcionarios que se sentem parte deste processo (Leibowitz et al., 1986). Assim, as etapas
principais na gestdo de sucessdo sao: identificacdo das posi¢Oes criticas; definicdo das
competéncias; identificacdo e avaliacdo de possiveis candidatos; planos de aprendizagem e de
desenvolvimento; e revisdo do progresso dos sucessores identificados. A gestdo de sucessdo tem
um papel fundamental neste projeto por ser um dos métodos de gerir a carreira. Desta forma sera
analisado na Lusitania como é feita a sucessao e se esta esta a ser bem realizada.

Por ultimo, a gestdo de talentos refere-se as politicas, préaticas e sistemas implementados
pela organizacgdo para organizagdo que influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho
dos seus funcionarios com o objetivo de aumentar a competitividade e a capacidade de
aprendizagem na organizacdo (Gomes et al., 2008). Portanto, sera analisado na Lusitania as

politicas, praticas e sistemas que esta tem de modo a gerir 0s seus talentos.
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6. Metodologia

Neste projeto o objetivo sera o desenvolvimento de um plano de sucessdo na Lusitania, de
forma a gerir a carreira dos funcionarios.

Como tal, numa primeira fase sera feita a recolha de informacdo associada a gestdo de
carreira, nomeadamente o draft do modelo de gestdo de carreira, o contrato coletivo do trabalho
(CCT), documentos de AF e as fichas de avaliagéo.

Numa segunda fase, de acordo com a informacéo recolhida sera preparado uma entrevista
com a dire¢do da &rea de sinistros e com o diretor do Desenvolvimento Organizacional de modo a
compreender quais as praticas de gestdo de carreira estdo a ser efetuadas e como estdo a ser
praticadas. No Anexo 1 esta apresentado o guido de entrevista necessario para perceber estas
questoes.

Apos a recolha de dados e da entrevista sera feito o diagnostico onde serd descrito quais
as préaticas de gestdo de carreira utilizadas e como estas estdo a ser realizadas na empresa. Através
desta andlise foi diagnosticado como a carreira é entendida pela empresa e 0 acompanhamento
dos funcionérios ao longo da sua permanéncia na empresa, como é realizado o planeamento de
necessidades a nivel de pessoal, qual é o processo de recrutamento interno, como € identificado
as formacdes para as diferentes fases do percurso de evolucdo profissional, como € realizada a
andlise de fungdes, quais as possibilidades de evolucdo de carreira existentes na empresa para 0s
colaboradores, quais 0s aspetos principais na igualdade de oportunidades de ingresso e de
promocdo, como é feita a sucessdo na area e por Ultimo quais os critérios de avaliacdo dos
candidatos para evolucao.

De acordo com o diagnostico efetuado e em comparagdo com a revisdo da literatura
realizada serd identificado as lacunas existentes na gestdo de carreira da Lusitania, isto é, sera
analisado como esté a ser realmente efetuado na empresa e como deveria estar a ser realizado. As
falhas identificadas na Lusitania sdo, nomeadamente, na AF, na sucessdo e nos critérios de
avaliacéo utilizados.

Posteriormente serd apresentado a proposta de intervencdo, o desenvolvimento de um
plano de sucessao formal e sera indicado e explicado as melhorias nas varias etapas do processo
de sucessdo. As melhorias serdo a definicdo das posicdes criticas que devem ser incluidas no
processo, 0 desenvolvimento da analise de fungbes completa, a identificacdo dos candidatos para
as posic0es criticas, a introducao de novos critérios de avaliagdo dos funcionarios, sendo estes 0s
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requisitos de formagdo e o tempo minimo de permanéncia na funcdo, insercdo de uma nova
forma de avaliacdo de potencial, oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento, a formacao
e estratégias para apoiar a transferéncia do candidato para a posi¢éo critica, a orientacéo.

Seguidamente serd exposto as formas de implementacdo do processo, nomeadamente
como os funcionarios irdo ter conhecimento desta nova forma de sucessdo e como serd feita a
verificacdo ao longo do tempo se este novo sistema esta a funcionar. Desta forma, sera
identificado quais 0s recursos e custos associados a proposta de intervencao.

Por ultimo serd apresentado através do Microsoft Project, as etapas do projeto de
intervencéo, a calendarizacao e os intervenientes em cada etapa.

Portanto a metodologia utilizada para o desenvolvimento do projeto em questdo assenta
na recolha, sistematizacdo e analise de informacdo. Os métodos utilizados para a elaboracdo do
projeto foi principalmente a analise documental e entrevistas com a Dra. Ana Isabel Carvalho,
diretora da area de sinistros e com o Dr. Nuno van Zeller, diretor do Desenvolvimento

Organizacional.
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7. Caracterizacao da empresa

A Lusitania Companhia de Seguros, SA € uma organizacdo gue esta integrada no Grupo
Montepio, sendo uma das maiores seguradoras a operar em Portugal no setor terciario e de capital
integralmente nacional. Foi fundada em 1986 e a sede social estd localizada na Rua S&o
Domingos da Lapa, n°35, 1249-130 Lisboa.

A missdo da Lusitania € oferecer seguranca de forma distinta e a visdo é alcancar niveis
superiores de rentabilidade e solvabilidade, fortalecida por valores humanistas, parcerias solidas e
uma organizacao flexivel, motivada, de elevada eficiéncia e qualidade. A organizagdo baseia-se

em principios de atuacdo permanente, sendo esses:

e Manutencéo de elevados niveis de eficiéncia e qualidade;

e Promocdo de uma politica de aplicacéo de recursos;

e Constituicdo de uma carteira de ativos adequada para enfrentar as responsabilidades
assumidas;

e Incremento da quota de mercado;

e Valorizagdo permanente de todos os colaboradores;

e Estimulo a inovagéo;

e Qualidade elevada e disponibilidade no servico a prestar a segurados e clientes;

o Estrita observancia das leis;

e Baseada em valores humanistas e parcerias sélidas.

A governacdo da empresa assenta diretamente no Conselho de Administragéo, ao qual
compete a definicdo da estratégia global de longo prazo e a gestdo de atividade corrente da
empresa. No Anexo 2 esta a presentado o organigrama da Lusitania.

A Lusitania esta certificada pelo ISP (Instituto de Seguros de Portugal), em que estéd
autorizada a exercer a atividade seguradora e resseguradora, em Portugal, nos seguintes ramos,

modalidades e grupos de ramos Nao Vida:

e Ramos Ndo Vida: protecdo juridica e Assisténcia;

e Modalidades dos Ramos Nao Vida: outras, caucdo direta, emprego e perda de lucros;

38



Desenvolvimento de um plano de sucesséo

e Grupos de Ramos: seguro de acidentes e doenca, seguro aéreo, seguro automovel, seguro

maritimo e transportes, seguro de incéndio e outros danos (IOD).

O negdcio core da Lusitania assenta na comercializacdo de seguros Nao Vida, em que as
principais areas de negocio sdo automovel, responsabilidade civil (RC), salude, acidentes e 10D.
Estes seguros séo proporcionados tanto para particulares como para empresas.

A Lusitania promove investimento no aperfeicoamento pessoal e profissional dos seus
colaboradores, em que através de formacBes promovidas pela empresa os funcionarios
desenvolvem e atualizam de forma continua os seus conhecimentos e competéncias. A empresa
considera os seus colaboradores o ativo mais importante para obter valor, assim, esta tem uma
valorizagdo permanente de todos os colaboradores, direcionando muita atencdo para a area de
RH. Todos os colaboradores tém um tratamento justo e igualitario no que diz respeito a
promocdo de oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional.

A Lusitania apoia diversas atividades culturais e desportivas, por estar consciente que as
empresas devem intervir na sociedade para além da sua atividade. Apoia e incentiva, igualmente,
diversas associa¢des que prestam servico e que apoiam a comunidade.

Em 2003, a Lusitania foi distinguida com o prémio de um “caso de sucesso na gestdo dos
fatores determinantes da produtividade” pela Associagdo Industrial Portuguesa. Em 2007 foi
considerada, pelo segundo ano consecutivo, uma das 25 melhores empresas para se trabalhar em

Portugal, sendo distinguida com o prémio “Great place to work”.

Politica de Recursos Humanos

A Lusitania conta com mais de 25 anos de atividade e o capital humano foi sempre uma
principal componente da empresa, sendo o fator diferenciador que da vantagem competitiva a
Lusitania. Deste modo, o objetivo da organizacdo é ir ao encontro das expetativas, quer a nivel
pessoal como profissional do seu ativo humano, que diariamente contribui com o seu melhor para
0 sucesso sustentavel da Lusitania.

A 31 de Dezembro de 2012, a Lusitania contava com um ativo humano de 656
colaboradores, distribuidos pelas diferentes areas da empresa.

As politicas de recursos humanos da empresa encontram-se desenvolvidas de forma a

assegurar uma resposta rapida e efetiva as necessidades do negécio. A Lusitania de forma a gerir
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0s seus colaboradores tem varias praticas de RH, nomeadamente, o planeamento de RH,
recrutamento e selecdo, avaliacdo de desempenho, formacdo e desenvolvimento de carreira e
compensacao.

O planeamento de carreira é efetuado na medida em que a organizagdo identifica as
oportunidades e necessidades disponiveis e os funcionarios identificam as suas aspira¢fes, assim,
os funcionarios seguem um plano de carreira especifico.

O recrutamento interno constitui uma pratica privilegiada na Lusitania. O objetivo incide
no reforco da mobilidade e desenvolvimento profissional e pessoal do capital humano. A selegéo
dos funcionérios é efetuada através da avaliacdo do desempenho e potencial.

Quanto a avaliacdo de desempenho, esta provém de duas fontes, pela chefia direta e pelo
proprio colaborador (autoavaliacdo). O objetivo central deste processo recai na melhoria
sustentada do desempenho dos colaboradores e no suporte a atribuicdo de mérito.

No que respeita a formacéo, esta é entendida como uma prética cujo objetivo final incide
no desenvolvimento de novas competéncias e conhecimento dos colaboradores. O objetivo da
formacdo sera dotar o capital humano das ferramentas necessarias para responder aos constantes
desafios que se deparam na sua posi¢ao.

A compensacdo na Lusitania refere-se principalmente a remuneracdo. Esta remuneragao
estd associada ao nivel e escaldo que os funcionarios se encontram, dependendo no entanto da
complexidade das tarefas associadas a cada nivel. Assim, esta compensacdo depende do

desempenho que os funcionarios tém na posicéo atual.
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8. Analise da Informacédo Recolhida

8.1. Praticas de gestdo de carreira

Neste capitulo serd descrito quais as praticas de gestdo de carreiras estdo atualmente a ser
praticadas na Lusitania e como estdo a ser realizadas. Como tal, sera exposto como a carreira é
entendida pela empresa e 0 acompanhamento dos funcionarios ao longo da sua permanéncia na
empresa, como é realizado o planeamento de necessidades a nivel de pessoal, qual é o processo
de recrutamento interno, como € identificado as formacdes para as diferentes fases do percurso de
evolucdo profissional, como é realizada a AF, quais as possibilidades de evolucdo de carreira
existentes na empresa para 0s colaboradores, quais 0s aspetos principais na igualdade de
oportunidades de ingresso e de promog¢édo, como ¢ feita a sucessdo na area e por ultimo quais 0s
critérios de avaliacdo dos candidatos para evolucao.

E de realcar que a informacao necessaria para desenvolver este diagndstico das préticas de
gestdo de carreira foi obtida através de documentos fornecidos pela empresa e entrevistas com a
diretora da area de sinistros, a Dra. Ana Isabel Carvalho e o diretor do Desenvolvimento

Organizacional, o Dr. Nuno van Zeller.
8.1.1. Carreira e acompanhamento dos funcionarios

Segundo o entrevistado a carreira na Lusitania é vista como a sequéncia de posicOes
ocupadas e de trabalhos realizados durante a vida de uma pessoa. Desta forma, a evolucdo de
carreira refere-se as funcbes que os funcionarios ocupam ao longo da sua carreira na organizacéo,
podendo ser através de promocao, progressao e a reorientacdo de carreira.

De acordo com o entrevistado a Lusitania ja ndo efetua recrutamento externo ha trés anos.
Contudo, sempre que havia admissdes, estas eram duas vezes por ano, em Marco e em Outubro.
Aguando da entrada na companhia os funcionarios usufruem de um curso de acolhimento que
tem a duracdo de dez dias. Inicialmente € explicado aos novos funcionarios a descri¢do geral da
Lusitania, isto ¢, o que € a companhia, a cultura, quantos empregados tém e o que faz.
Posteriormente é exposta a matéria de seguros, primeiramente com nogdes gerais e em seguida é
explicado os ramos especificos de cada um dos seguros. Por ultimo, para os funcionarios que
pretenderem seguir a area comercial tem dois moddulos adicionais. ApOs este curso 0s

funcionarios comecam por desempenhar func@es, inicialmente de menor complexidade e a
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medida que vdo evoluindo, vdo desempenhando fungdes de maior complexidade. No entanto a
Lusitania inicialmente ndo tem um mentor que orienta os funcionarios, sendo o responsavel de
area que desempenha a funcdo de mentor, que orienta e acompanha os funcionarios na sua
primeira funcéo.

Todos os funciondrios da Lusitania dispdem de oportunidades de desenvolvimento ao
longo da sua carreira, sendo essas as formacgdes. N&o obstante destas oportunidades os
funcionarios tem um papel ativo na evolucao e orientagdo da sua carreira, principalmente quando
preenchem as fichas de avaliagcdo sobre o seu desempenho e potencial (autoavaliacdo), quando
solicitam para mudar de carreira ou quando requererem formagdes de forma a melhorar as suas

fraquezas.
8.1.2. Planeamento de necessidades

Geralmente as necessidades séo apuradas na elaboracdo do or¢camento. De forma a haver
este planeamento, é indispensavel haver informacGes de como ira decorrer o ano seguinte, isto €,
se 0 negocio vai evoluir ou ndo. De forma a obter estas informagGes é necessaria a programacao
de previsdes como ira decorrer o ano. De acordo com o entrevistado, na Lusitania existem duas

formas de apurar o planeamento de necessidades:

a) Os diretores de cada area quando elaboram o orcamento, através de previsfes, em que
sabem como vai evoluir 0 negdcio, identificam se necessitam de novos funcionarios;

b) A administracdo dependendo do que quer fazer no ano seguinte, por exemplo, se quiser
ter novas areas ou aprofundar mais uma area em concreto, identificam se precisam de

novos funcionarios.

Apos a elaboragdo do orcamento se for necessario novos funcionarios, o recrutamento tera
que ser aprovado pela administragdo. Apos ser aprovado o departamento de RH é informado do
numero e o perfil dos profissionais necessarios para preencher as vagas e deste modo comecam o
processo de recrutamento, de forma a encontrar os funcionarios com o perfil adequado para
desempenhar as funcdes.

Na Lusitania pode, igualmente, existir situacGes pontuais. Quando tém uma necessidade
imediata que ndo foi planeada o diretor de area reporta a administracdo a necessidade de um

funcionario e se for aprovado € requisitado ao departamento de RH a necessidade, informando
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qual a funcdo vaga e o tipo de perfil que necessitam. Posteriormente através do processo de

recrutamento os RH encontram o funcionario com o perfil adequado para preencher a vaga.
8.1.3. Recrutamento interno

Na Lusitania é dada prioridade ao recrutamento interno, sendo identificados os
colaboradores com potencial e competéncias capazes de satisfazerem as necessidades projetadas
a curto e médio prazo, desenvolvendo assim a mobilidade interna dos colaboradores.

Segundo o entrevistado, na organizacdo o recrutamento interno é executado de duas

formas:

e Pelos RH da organizacdo: quando abre uma vaga os RH sdo informados pela
administragdo ou pelo diretor dessa area. A administracdo ou o diretor informa qual a
funcdo vaga e qual o perfil necessario para ocupa-la. Apds isso os RH procuram na
companhia os colaboradores com o perfil adequado para desempenhar essa nova funcéo.
Quando € encontrado o funcionario, este sera informado desta oportunidade e reportara a
sua resposta se deseja ou ndo ocupar a nova fungéo;

e Pelo anuncio de vagas: esta técnica foi apenas implementada ultimamente. As vagas séo
anunciadas internamente, na intranet, identificando qual a posi¢céo e quais 0s requisitos
necessarios para ocupa-la. Os funcionédrios que estdo interessados nessa posicao
candidatam-se. Inicialmente o departamento de RH analisa todas as candidaturas, vé
quem tem o perfil para exercer a nova fungéo e seleciona um conjunto de candidatos mais
adequados. Posteriormente é feito entrevistas pelos RH e testes psicotécnicos e através

destas técnicas, analisam quem esta mais apto para ocupar a nova funcéo.

Nas duas formas, ap6s ser encontrada o colaborador adequado para desempenhar a
funcdo, havera um processo de negociacdo entre as chefias, a nova e a antiga, e um técnico de RH

para que esse funcionario escolhido seja cedido para a nova posicao.
8.1.4. Formacdes
De acordo com o entrevistado, as formacdes que irdo decorrer durante o ano na Lusitania

sdo planeadas aquando da elaboracdo do or¢camento e advém de trés vias:
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a) As chefias diretas através das fichas de avaliacdo ou da analise direta identificam quais as
fraquezas dos seus funcionarios e nomeiam as formacfes que estes necessitam para
melhorar essas partes fracas;

b) O préprio funcionério quando faz a autoavaliacdo, identifica quais as suas dificuldades e
solicita uma formagdo para melhorar — quando o funcionario solicita uma formacéo é
questionado a chefia direta se € mesmo necessario o funcionario ter a formacao;

c) A administracdo indica formacdes que advém de necessidades genéricas da companhia,
isto é, esta sente que falta determinadas competéncias em determinados niveis que séo

essenciais para a organizagao.

ApoOs o0s requisitos destas trés vias, quando € feito o orcamento, estes sdo incluidos no
plano global de formacéo.

Existem formacOes obrigatorias e ndo obrigatorias. As obrigatorias sdo realizadas em
regime laboral e advem de falhas existentes no desempenho da funcdo atual, identificadas pela
chefia ou pelo préprio funcionério. Estas formagdes sdo mais especificas (técnicas/sectoriais), de
modo a melhorar 0 desempenho numa area técnica. Normalmente estas formacdes sdo lecionadas
internamente pelos responsaveis de area ou através de cursos especializados dados pela
Associacdo Portuguesa de Seguradores (APS). Um exemplo deste tipo de formacdo é curso
avancado de sinistros de acidentes de trabalho.

As formac0es obrigatdrias podem igualmente derivar de lacunas existentes a nivel geral
da companhia, em que todos ou um grupo especifico de colaboradores tém de presenciar a estas
formagdes, sendo normalmente lecionadas por formadores externos. Neste caso a organizacéo
consulta algumas empresas especializadas nesse tipo de formacdo e posteriormente € escolhida
uma para dar a formacdo. Alguns exemplos deste tipo de formagéo séo cursos de atendimento, de
lideranca ou do novo acordo ortogréfico.

As formacgbes ndo obrigatdrias sdo feitas fora do horario laboral. Estes cursos sdo
frequentados por livre vontade, sendo as pessoas que decidem se querem ou nao fazer 0s cursos.
Normalmente estes cursos servem para 0 enriquecimento pessoal, por exemplo, formagédo de

Excel.
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8.1.5. Analise de funcdes

A Lusitania tem atualmente documentos de AF que se baseiam para as restantes praticas
de RH. Esses documentos da AF da area de sinistros estdo apresentados no Anexo 2.

De modo a determinar como a AF é realizada e se estd bem realizada foi primeiro
necessario elaborar um organograma da area de sinistros, com as varias subareas e posi¢cdes
existentes de modo a ter uma visdo geral da totalidade das posi¢des. Esta exposto na llustracdo 11
0 organigrama das subareas e posicdes da area de sinistros. De modo a ter uma melhor visdo do
que se trata cada subéarea e posicdes foi elaborada uma breve descricdo. A breve descricdo das
subareas esta presente no Anexo 3 e a breve descricio das posi¢cdes encontra-se na Tabela 3. E de
realcar que o organigrama da area de sinistros foi elaborado com auxilio do diretor do
Desenvolvimento Organizacional.

Assim, foi identificado que a AF esta realizada apenas para as subareas de automdvel,
salude e IOD, faltando no entanto realizar para as subdreas RC e acidentes. A andlise esta
realizada para as seguintes func@es: Diretor automovel, saide e RC, diretor acidentes e 10D,
responsavel saude, responsavel 10D, técnico danos corporais, técnico danos materiais, técnico
Indeminizacéo direta ao segurado (IDS) credor, técnico IDS devedor, técnico pré-gestdo, técnico
peritagens, técnico averiguacdes, técnico acordos, técnico juridico, administrativo automovel,
técnico salde e técnico I0OD.

As componentes que a atual AF apresenta sdo o cddigo da funcdo, nome da funcéo,
direcdo, area, dependéncia funcional, ligagdes funcionais, equipamento necessario para o
desempenho da funcéo, principais atividades e tarefas.

A AF atual foi elaborada pela direcdo da area de sinistros, sendo esses o diretor de

automével, RC e salde e o diretor de acidentes e 10D.
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Automovel
Corporais Materiais IDS Pré-gestéo Peritagens Averiguactes Acordos Juridicos
Responsavel Responsavel Responsavel Responsavel Responsavel Responsavel Responsavel Responsavel
Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador
Técnico Técnico Técnico Técnico Técnico Técnico Técnico
Técnico Técnico
credor devedor
Administrativo Administrativo Administrativo Administrativo Administrativo Administrativo Administrativo Administrativo

llustragdo 11: Organigrama com as subareas e posi¢Oes da area de sinistros
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Funcdes

Descricéo

Diretor automovel, RC e

saude

Executa atividades de gestdo de sinistros automdvel, RC e salde, gere a equipa de trabalho (os
responsaveis, 0s coordenadores, 0s técnicos e 0s administrativos), gere a area a nivel administrativo e

participa em atividades globais onde representa a Lusitania junto de organismos e entidades.

Diretor acidentes e IOD

Executa atividades de gestao de sinistros de saude e 10D, gere e implementa procedimentos, comunica
com o CGS, controla a qualidade interna e externa, gere os RH das suas areas (responsaveis,

coordenadores, técnicos e administrativos).

Gere 0s sinistros da subérea, define e controla os processos, gere as reclamacdes, acompanha 0s

Responsavel seguros nesta area, gere a area a nivel administrativo, gere a equipa de trabalho (coordenadores,
técnicos e administrativos).
Acompanha os seguros na subarea, gere a area a nivel administrativo e gere a equipa de trabalho
Coordenador

(técnicos e administrativos).

Técnico danos corporais

Analisa os sinistros automdveis em que existem danos corporais, apoiam a atividade administrativa e

apoiam a equipa a nivel operacional.

Técnico danos materiais

Analisa os sinistros automoveis em que existem danos materiais e que ndo entram dentro da
convencdo IDS.

Técnico IDS credor

Regula os sinistros que estdo dentro da convencdo 1DS, relativamente ao credor.

Técnico IDS devedor

Regula os sinistros que estdo dentro da convencdo IDS, relativamente ao devedor.

Técnico pré-gestdo

Abre os sinistros quando chegam a companhia, e depois encaminham-nos para as outras areas (IDS,

Materiais ou Corporais).

Técnico peritagens

Apoia a gestao de sinistros. Quando ocorrem acidentes vé as viaturas para acompanhar 0s orgamentos
de reparacéo, para além de verem se existe alguma hipdtese de fraude.

Técnico averiguacdes

Apoia a gestdo de sinistros. Atua quando existe hipdtese de fraude e faz as investigagOes necessarias

para tirar ou ndo as ddvidas de fraude.

Técnico acordos

Apoia a gestao de sinistros. Atua quando é necessario fazer acordos com os lesados quanto aos valores

das indemnizacdes, devido a danos corporais ou materiais.

Técnico juridico

Apoia a gestdo de sinistros no que tem a ver com agdo judicial, representa a Lusitania junto da
CIMASA (Centro de informacdo, mediacdo e arbitragem de seguros automoveis), faz a gestdo no
ambito da CRS e avisa e atualiza 0s processos mais graves ao resseguro e participa nas reuniées com

as resseg uradoras.

Técnico RC e caugoes

Analisa os sinistros desta area, apoiam a atividade administrativa e apoiam a equipa a nivel

operacional.

Técnico saude

Analisa os sinistros de saude, gere a atividade administrativa e gere a produgdo das apolices.

Técnico acidentes simples

Analisa os sinistros que advém de acidentes considerados simples e apoiam a atividade administrativa.

Técnico acidentes graves

Analisa os sinistros que advém de acidentes considerados graves e apoiam a atividade administrativa

Técnico IOD

Analisa os sinistros de 10D, gere o contencioso dos processos de sinistros e recebe as reclamagoes.

Apoio operacional

Apoia a gestdo de sinistros, no trabalho administrativo da area e também tem fungdes mais simples na

pré-gestao.

Tabela 3: Breve descrigdo das posi¢des da area de sinistros

48




Desenvolvimento de um plano de sucesséo

8.1.6. Possibilidades de evolucéo

Segundo o entrevistado, os funcionarios podem evoluir para niveis de responsabilidade
superiores dentro do mesmo ramo funcional, podendo ser através de uma evolucdo vertical — a
promocao — ou através de uma evolugdo horizontal — a progressao.

A promocéo refere-se a transi¢do de um nivel do CCT para outro mais qualificado e de
maior responsabilidade. A promocdo € feita atraves das fichas de avaliacdo, em que é analisado
se o funcionario teve um bom desempenho e se tem potencial para ter uma promoc¢do. A
promocao tem associado um aumento salarial. Na llustragdo 12 esta visivel a promocao na area

de gestéo de sinistros.

Diretor

Responsavel

Coordenador

Técnico

Apoio
operacional

lustragdo 12: Exemplo de promogao na area de sinistros

A progresséo refere-se a evolucao dentro da mesma funcéo para um nivel intermédio de
competéncias superiores. Estes niveis intermédios sdo criados pela organizacdo, pelo facto dos
niveis do contrato serem muito limitativos. Os niveis das posi¢des de técnico estdo expostos no
Anexo 5. A progressdo € feita através das fichas de avaliagdo, em que é analisado se o
funcionario teve um bom desempenho para ter uma progressdo. A progressao tem associado um
aumento salarial. Na Lusitania a progressao poderé ser de nivel ou apenas salarial. Na llustracdo
13 esté observavel a progressdo na area de gestdo de sinistros.
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Técnico pré- Técnico IDS Técnico danos Técnico danos
gestéo nivel 2 nivel 3 materiais nivel 6 corporais nivel 7
Técnico pré- Técnico IDS Técnico danos

gestéo nivel 1 nivel 4 materiais nivel 5

llustracdo 13: Exemplo de progresséo na area de sinistros automoével

De acordo com o entrevistado, os funcionarios também poderdo evoluir para fungdes
noutras areas funcionais, sendo denominado como mobilidade funcional ou reorientacdo de
carreira. A reorientacdo de carreira constitui um processo que visa enquadrar os colaboradores
em areas para as quais o seu potencial seja relevante, isto é, em que tenham perfil para ter um

bom desempenho. O processo de reorientacdo de carreira pode ocorrer de trés formas:

e Existe uma vaga e os RH procuram uma pessoa para ocupar uma fungao;
e Os funcionarios na autoavaliagdo indicam que querem mudar de funcéo;

e A chefia direta expde aos RH que o colaborador tem perfil para estar noutra fungéo.

Apos isto, é feito testes psicotécnicos e entrevistas de modo a saber se a pessoa tem perfil
para ter um bom desempenho na nova funcdo. Quando entram para a funcao tém um periodo de
experiéncia de doze meses. Se o colaborador tiver um bom desempenho na nova posi¢do fica
colocada, se ndo tiver um bom desempenho volta para a posi¢do anterior. Na llustracdo 14 esta

apresentado um exemplo de reorientacdo de carreira, dentro da area de gestéo de sinistros.

Responsével Responsavel
salde Acidentes

Reorientagdo de carreira

Coordenador Coordenador
saude Acidentes

Reorientacdo de carreira

Técnico salde Acidentes

llustracdo 14: Exemplo de reorientacdo de carreira da area de salde para a
area de acidentes
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A promogéo, progressdo e reorientacdo de carreira depende do recrutamento interno, ou
seja, se existem vagas nas funcdes e se o colaborador tem o perfil necessario para ocupar uma
nova funcdo. Se houver vaga havera promocdes, progressdo e reorientacdo de carreira, se nao
houver vaga e os funcionérios nas fichas de avaliagdo se destacarem, estes terdo uma progressao
salarial em que sera dada uma gratificacdo pelo seu esfor¢o e mostra que a empresa esté satisfeita

com o seu trabalho.
8.1.7. Igualdade de oportunidades

A Lusitania rege-se pelo Codigo de Etica que define os principios e as regras a observar
pela empresa. Nesse cddigo esta incluido a igualdade de oportunidades, em que esta descrito que
a organizacdo possui politicas e procedimentos que estdo orientados no sentido de impedir a
discriminacdo e o tratamento diferenciado. A companhia ndo permite qualquer forma de coacéo
moral ou psicoldgica, nem comportamentos ofensivos da dignidade da pessoa humana. Assim,
garante a igualdade de oportunidades de ingresso e promocdo, apostando no incentivo ao
desenvolvimento individual, valorizando as competéncias e a experiéncia dos seus colaboradores.
Desta forma é dada as mesmas oportunidades a todas os colaboradores e apenas o que distingue

os funcionarios sdo o seu desempenho, as competéncias e o potencial.
8.1.8. Sucessao

Segundo o entrevistado, a sucessao normalmente é feita pela pessoa que esta em segundo
lugar, ou seja, a que substitui o chefe quando ele ndo esta, sendo essa a que tem mais experiéncia
e capacidades para ocupar um lugar na lideranca. Se ndo houver nenhum colaborador adequado
para ocupar a posicdo, normalmente é solicitado um colaborador de outra area que tenha os
requisitos necessarios. Quando uma saida é planeada, por exemplo, a reforma, a pessoa que
ocupa a posicao de lideranca ja prepara alguém para ocupar a sua funcdo quando sair. A aposta
no funcionario que ird suceder é sempre acordada entre a atual e futura chefia e os RH. Desta
forma, € visivel que a sucessdo na Lusitania € informal.

De forma a haver a sucessao os funcionarios sdo avaliados, através das fichas de avaliacdo
e aqueles que se destacam por ter um elevado desempenho e potencial, sdo os funcionarios

indicados pela direcdo para ocuparem as posi¢bes num nivel intermédio superior. Apos a
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sucessdo os funcionarios sdo avaliados em Julho, contudo estas avaliagbes servem apenas para
regular os funcionarios.

Existem situa¢Oes pontuais em que ndo é verificada a possibilidade de preparar a sucessao
e recorrem ao recrutamento externo. Normalmente isto acontece por ndo haver ninguém na
companhia com o perfil adequado para ser preparado para aquela fun¢do ou devido a dispersao

geografica, por exemplo, gerente de balcao.
8.1.9. Critérios de avaliacao

O entrevistado referiu que os critérios de avaliacdo utilizados na empresa para haver
evolucdo séo os que constam nas fichas de avaliacdo, sendo esses a produtividade, a
responsabilidade, o relacionamento e especificos (critérios especificos na area avaliada), que
refere-se ao desempenho e o potencial. Os subfactores em cada um dos critérios dependerdo das
fungdes que estdo a ser avaliadas. No Anexo 6 esta apresentado as fichas de avaliacgao.

As fichas de avaliacdo sdo preenchidas pelas chefias diretas e pelos funcionarios
(autoavaliagé@o). Apds o preenchimento, as fichas sdo recolhidas e entregues ao diretor da area e
este insere os dados em um modelo estatistico para equilibrar a exigibilidade (consoante uma
escala) e apos as avaliagdes estarem equilibradas sdo escolhidos os que se destacam por ter 0s
elementos da avaliacdo elevados. Os responsaveis de cada area elaboram propostas de mérito dos
melhores colaboradores para a administracdo e se for aceite é atribuido mérito a estes
funcionarios e consequentemente tém uma promocdo ou progressao. Esta promoc¢do ou
progressdo tem associada uma compensacdo monetaria. As fichas sdo preenchidas duas vezes por
ano, em Mar¢o e em Julho, sendo apenas as de Margo que sdo utilizadas para a sucessao,

enguanto que as de Julho servem apenas para regular os funcionarios.
8.2. Contrato Coletivo do Trabalho

No desenvolvimento do plano de sucessdo € necessario ter uma base legal, que serd o
contrato coletivo entre a APS e o Sindicato dos Trabalhadores da Atividade Seguradora (STAS).
A organizag&o rege-se por este contrato por pertencer ao ramo das seguradoras.

Seguidamente serd exposto as clausulas que influenciam a elaboracdo do modelo de

gestdo de carreiras.
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Clausula 4.2 — Classificacdo profissional

1 - Os grupos e categorias profissionais bem como as respetivas funcfes, eventuais graus de
senioridade ou complexidade e remuneracdes, sdo definidos pelo empregador, que devera
classificar os trabalhadores abrangidos pelo CCT tendo em conta as fun¢des que cada um

efetivamente exerce, e de acordo com o enquadramento no organograma em vigor na empresa.

2 - Na organizacdo interna dos recursos humanos a empresa adotara, obrigatoriamente, como
referéncia, os grupos profissionais e respetivas bandas salariais constantes do Anexo I, o qual se

aplica no caso de ndo existir na empresa sistema préprio de enquadramento profissional.

Na Lusitania quando ¢ atribuida a classificacdo profissional aos funcionarios é necessario
ter em conta esta clausula, sendo que as classificac@es atribuidas aos colaboradores, de acordo
com as funcdes desempenhadas, tém por base 0 CCT. No Anexo 7 esta apresentado a 0s grupos
profissionais, categorias, funcdes e bandas salarias do CCT.

Na area de sinistros as categorias existentes sdo as de diretor, gestor operacional,
coordenador operacional, especialista operacional e assistente operacional. A categoria de diretor
refere-se a direcdo de sinistros automovel, RC e saude e a direcdo de acidentes e 10D, a categoria
de gestor operacional diz respeito aos responsaveis de cada subarea, a categoria de coordenador
operacional refere-se aos coordenadores de cada subarea, a categoria de especialista operacional
diz respeito aos técnicos de cada subarea e a categoria de assistente operacional refere-se ao
apoio administrativo de cada subdrea. No Anexo 8 esta apresentado a tabela com a

correspondéncia do grupo profissional e categoria do CCT com as posi¢Ges na area de sinistros.

Clausula 5.2 — Avaliacdo de desempenho

1
2

As empresas deverdo instituir sistemas de avaliacéo de desempenho profissional.

O sistema de avaliagdo de desempenho deverd contemplar, obrigatoriamente, 0s
seguintes aspetos:

a) Conhecimento prévio do trabalhador;

b) Existéncia de mecanismos de recurso do resultado da avaliagéo.

3- O resultado da avaliacao deverd ser tido em conta, entre outros critérios, nas promogdes
facultativas, na atribuicdo de remuneracgdes que excedam os minimos obrigatorios, bem

como na atribuicéo de eventuais premios facultativos.
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A avaliacdo de desempenho é uma forma da Lusitania avaliar os seus funcionarios, sendo

por isso necessario seguir esta clausula. O desempenho é avaliado aquando do preenchimento das

fichas de avaliacdo. Estas fichas sdo preenchidas pelos chefes diretos e pelos préprios

funcionarios, pois sdo estes os que conhecem melhor o funcionério. O resultado destas avaliagGes

influencia a promocao e progresséo dos colaboradores da companhia.

Clausula 7.2 — Promocdes e progressado salarial

1

As promocOes e progressOes salariais nas bandas correspondentes as categorias
profissionais devem pautar-se por critérios objetivos e transparentes que tenham em
conta entre outros os seguintes fatores:

Avaliacdo de desempenho;

Formacdao profissional da iniciativa da empresa e respetivo grau de aproveitamento;
Anos de experiéncia na categoria e no empregador;

Situacao econdmica e financeira da empresa.

Sem prejuizo de o empregador definir o seu proprio sistema de promogdes e progressdes
salariais, os trabalhadores com as categorias profissionais de especialista operacional
ou de assistente operacional que, decorridos 10 anos ap0s a respetiva admissdo na
empresa, ndo tenham sido promovidos a categoria de banda salarial superior tém direito
a promocdo na carreira ou um acréscimo de remuneragdo mensal por mérito de valor
acumulado nédo inferior a 10 % do valor minimo obrigatério da banda salarial da
respetiva categoria, verificadas cumulativamente as condi¢Ges seguintes:

Terem obtido em 6 anos daqueles 10 um valor médio igual ou superior a 70 % do
maximo possivel nas avalia¢es de desempenho efetuadas pela empresa;

Terem obtido um valor ndo inferior a 75 % do méximo possivel na avaliagdo de
desempenho no ano que precede a evolucéo na carreira ou na banda salarial;

A situacdo economica e financeira da empresa o permita.

A Lusitania efetua promog0Oes e progressdes aos seus colaboradores. Como tal tem de

seguir esta clausula de forma a saber quais 0s critérios que podem ser utilizados para definir se

um funcionario devera ou ndo ter uma promocao ou progressao. Nesta clausula também esta

estipulado uma a promocéao obrigatoria dos funcionarios e em gque termos podera ocorrer. Assim,
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os funcionarios tém uma promocdo ou progressdo salarial apds 10 anos da sua entrada na

organizacao.

Clausula 10.2 — Mobilidade funcional

1- O empregador pode, quando o interesse da empresa o exija, encarregar temporaria ou
definitivamente o trabalhador de fun¢des ndo compreendidas na atividade contratada ou
inerentes ao grupo profissional a que pertence desde que tal ndo implique modificacdo
substancial da posi¢ao do trabalhador.

2- A ordem de alteracdo de funcdes deve ser devidamente justificada e, quando tiver carater
temporario, indicar a duracao previsivel da mesma, que ndo deve ultrapassar um ano.

3- Havendo alteracdo definitiva de funcGes nos termos desta clausula, sera assegurada ao
trabalhador formacéo profissional adequada e reclassificacdo de acordo com as novas

funcBes a desempenhar, sem prejuizo do disposto nos nimeros seguintes.

Na Lusitania a mobilidade funcional é uma das tipologias de evolugdo da organizacéo.
Nesta clausula esta estipulado em que situa¢bes poderdo ocorrer mobilidade funcional e o que

devera ocorrer aquando da mobilidade.
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Principais conclusdes

Da andlise e tratamento dos dados dos documentos facultados pela Lusitania,
nomeadamente, o draft do modelo de gestdo de carreira, os documentos de AF, as fichas de
avaliacdo e o CCT e das entrevistas com a direcdo da area de sinistros e com o diretor do
Desenvolvimento Organizacional foi possivel elaborar o diagnéstico da gestdo de carreira na
Lusitania. Através deste diagndstico foi possivel identificar as lacunas que a empresa detém a
nivel das préaticas de gestdo de carreira, nomeadamente na forma como estao a ser praticadas. De
forma a identificar essas lacunas foi comparado o diagndstico efetuado com a revisdo da
literatura realizada. Assim, serd explicitado como estdo a ser realizadas as praticas e como

deveriam estar a ser realizadas.

e A AF apenas foi realizada para a subarea de automdvel, saide e 10D e apenas para

algumas posicdes e descreve principalmente as atividades e tarefas principais.

A AF elaborada pela Lusitania refere-se apenas as subareas de automovel, saude e 10D,
faltando no entanto, a analise para as posi¢cdes das subéareas de RC e acidentes. Quanto as
posi¢Oes analisadas, na subérea de automdvel falta fazer a analise para as posi¢des de responsavel
e coordenador. Nas subareas de satde e IOD falta fazer a analise para as posi¢des de coordenador
e assistente administrativo. As componentes que sdo utilizadas para a elaboracdo da analise de
funcdes atual sdo o codigo, o nome, a direcdo, a area, a dependéncia funcional, as ligacdes
funcionais, 0 equipamento necessario para o desempenho da fungdo, as principais atividades e
tarefas.

A AF atual ndo segue nenhum sistema padronizado, sendo possivel identificar nas
analises que algumas estdo mais completas que outras. Isto demonstra que a analise depende de
quem a efetuou. E de salientar que a AF foi apenas elaborado com o auxilio da direcéo da area.

E importante e essencial realizar a AF, pelo facto de ser fundamental para todas as
atividades de GRH (Caruth, Caruth e Paine, 2009, citado por Taylor, 2010), nomeadamente no
planeamento de RH, no recrutamento e selecdo, na avaliacdo de desempenho, na formacgéo e
desenvolvimento de carreira, no planeamento de carreira, na compensacdo e no planeamento
estratégico (Gomes et al, 2008; Ivancevich 2007). Deste modo, torna-se essencial elaborar a AF

para todas as fungdes da area de sinistros.
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De forma a ter conhecimento das componentes necessarias para elaborar uma AF
completa, sera seguido as categorias de McComick (1976) (citado por Gomes et al., 2008) em

que identificam qual a informac&o necessaria para elaborar a AF nomeadamente:

e Atividades (ou acles) orientadas para o trabalho, tais como as tarefas realmente
desempenhadas na funcéo, assim como os modos de execugéo do trabalho;

e Atividades (ou comportamentos) orientados para o funcionario;

e Comportamentos envolvidos na interacdo com maquinas, instrumentos e equipamentos;

e Métodos de avaliacdo do desempenho;

e Contexto da funcéo e do trabalho;

e Requisitos e exigéncias individuais.

De modo a elaborar a AF sera necessario realizar a descri¢do e especificacdo de fungdes
(Taylor, 2010; Ivancevich, 2007). A descricdo de funcBes € uma sintese escrita sobre aquilo que o
ocupante da funcdo faz, como o faz e sob que condicdes (Gomes et al., 2008). Aquando da
elaboracdo desta descricdo sera necessario conter informagdes tais como: titulo, resumo,
equipamentos, ambiente e atividades (Ivancevich, 2007).

Na elaboracdo da especificacdo de funcdo sera necessario conter informacdo sobre as
capacidades, conhecimentos, aptiddes, competéncias, tracos de personalidade, educacdo, e
experiéncia, isto €, os atributos e requisitos necessarios para ocupar a funcdo (Gomes et al., 2008;
Taylor, 2010).

E de salientar que de forma a desenvolver uma AF completa e precisa serd necessario o

apoio das chefias e dos funcionarios atuais e os anteriores das posi¢oes.
e A sucessdo na Lusitania e informal e ndo tem por base nenhum processo.

Na Lusitania a sucessdo normalmente é feita pela pessoa que estd em segundo lugar e que
substitui o chefe quando ele ndo esta, por ser a pessoa que supostamente terd mais experiéncia e
capacidades para ocupar as posi¢des criticas. Assim, esta ndo segue nenhum processo de forma a
localizar e preparar os funcionarios para as posi¢des criticas da organizacdo. Desta forma, a
empresa ndo dispde de praticas especificas para preparar e desenvolver os funcionarios para

ocupar as posi¢des seniores.
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O objetivo da gestdo de sucessdo seré localizar e preparar candidatos para a reposicéo de
futuras vagas nas posicOes criticas (Leibowitz et al.,1986). Assim, engloba um conjunto de
atividades que visam assegurar que em qualquer momento a organizacgao tem pessoas suficientes
com capacidade, conhecimento, atributos pessoais e experiéncia necessaria para assumir as
funcgdes seniores e criticas quando se tornam vagas (Taylor, 2010).

A gestdo de sucessdo podera ser informal e formal, contudo o processo formal é o mais
relevante para a elaboracdo do projeto pelo facto de ter em consideracdo as necessidades e 0s
planos de toda a organizacdo, portanto tem maior credibilidade entre os funcionérios que se
sentem parte deste processo (Leibowitz et al., 1986). Assim, a gestdo de sucessdo formal segue
uma série de etapas distintas (Bechet, 2008, citado por Taylor, 2010), nomeadamente a definicédo
das posicdes que deverdo ser incluidas no processo; definicdo das competéncias; identificacéo e
avaliacdo dos possiveis candidatos para ocupar essas posicdes; proporcionar a esses candidatos
selecionados aprendizagem e desenvolvimento focado; e por ultimo analise periddica da
progressdo dos candidatos selecionados.

O desenvolvimento do plano de sucessdo € o ponto principal a desenvolver pelo facto de

ser um método utilizado para gerir a carreira dos funcionarios.

e Os critérios de avaliagdo para avaliar a evolucdo sdo desempenho e o potencial.

Na Lusitania os critérios de avaliacdo utilizados sdo o desempenho e o potencial, sendo
estes analisados aquando do preenchimento das fichas de avaliacdo. No desempenho é avaliado a
produtividade, a responsabilidade, o relacionamento e critérios especificos da area avaliada. E
através destas fichas de avaliacdo que os funcionarios tém promoc¢do ou progressdo. Estas sdo
preenchidas duas vezes ao ano (Mar¢o e Julho), mas apenas as de Margo sdo utilizadas para
evolucdo na carreira.

Na clausula 7.2 do CCT estd mencionado que as promogdes e progressdes deveram pautar-
se por critérios objetivos e transparentes que tenham em conta os seguintes fatores: avaliacéo de
desempenho, formacéo profissional da iniciativa da empresa e respetivo grau de aproveitamento,
anos de experiéncia na categoria e no empregador e situacdo econdmica e financeira da empresa.
Segundo entrevistas com o diretor do Desenvolvimento Organizacional, foi mencionado que a
Lusitania quer introduzir novos critérios de avaliacdo para evolucdo, de forma a haver uma

melhor avaliacdo dos funcionarios. Os novos critérios serdo a formagdo e o tempo minimo de
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permanéncia na fungdo. E de salientar que independentemente da introdugio destes novos

critérios, o desempenho e potencial continuardo a ser avaliados na Lusitania.

De acordo com estas principais conclusdes retiradas do diagndstico, serd delineada uma
proposta de intervencdo com o objetivo de minimizar ou eliminar as falhas existentes na gestéo
de carreira da Lusitania. Assim, a proposta de intervencao apresentada sera o desenvolvimento de
um plano de sucesséo formal, por ser o0 método utilizado para gerir as carreiras dos funcionarios.
Desta forma, nas etapas do plano de sucessdo serd apresentada varias melhorias de forma a
aperfeicoar a gestdo de sucessdo na area técnica da Lusitania e consequentemente a gestdo de

carreira.
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9. Proposta de intervencao

A gestdo de carreira na Lusitania é importante pelo facto de estimular o comportamento
de carreira dos funcionarios, onde estes desenvolvem, implementam e monitorizam 0s seus
objetivos e estratégias de carreira (Guttering, 1986, citado por Greenhaus et al., 2000). A
Lusitania atualmente ndo tem nenhum plano implementado de forma a gerir as carreiras, sendo
por isso, através deste projeto desenvolvido o plano de sucessao formal.

De modo a desenvolver o plano de sucessdo, sera numa primeira fase apresentado e
explicado as melhorias, de acordo com o que existe atualmente e numa segunda fase sera exposto
as formas de implementacdo, isto €, como é que o plano de sucessdo ir& ser implementado na area

de sinistros da Lusitania.
9.1. Propostas de melhorias

De forma a desenvolver o plano de sucessdo foi necessario analisar na area de sinistros da
Lusitania quais as praticas de gestdo de carreira que estdo atualmente a ser realizadas na empresa
e como estdo a ser praticadas. Através deste diagndstico foi identificado lacunas a nivel da
realizacdo da gestdo de carreira. Assim, de modo a eliminar essas lacunas, sera desenvolvido
melhorias com o objetivo de aperfeicoar a gestao de carreira na empresa.

Desta forma, serd desenvolvido um plano de sucessdo por ser um método de gerir a
carreira. Serd, no entanto, desenvolvido um plano formal pelo facto de considerar as necessidades
e planos de toda a organizacao e ter maior credibilidade entre os funcionarios que se sentem parte
deste processo (Leibowitz et al., 1986). Assim, para o desenvolvimento do plano de sucesséo foi

considerado seis etapas:

e 12Etapa: Identificacdo das posicdes criticas;

e 2% Etapa: Definicdo das competéncias;

e 32 Etapa: Identificacdo e avaliacdo dos potenciais candidatos;
e 42 Etapa: Planos de aprendizagem e desenvolvimento focados;
e 5% Etapa: Sucessdo;

e 67 Etapa: Revisédo do progresso dos sucessores identificados.

60



Desenvolvimento de um plano de sucesséo

De acordo com o processo de sucessdo, foi identificado propostas de melhorias nas
etapas. Na 1?2 Etapa a melhoria proposta foi a definicdo das posi¢cfes criticas da area de sinistros
que devem ser incluidas no processo. Na 22 Etapa foi proposto o desenvolvimento da AF
completa. Na 32 Etapa foi proposto trés melhorias: 1) Identificacdo das posi¢Ges sucessoras; 2)
Introducdo de novos critérios de avaliagdo; 3) Nova forma de avaliacdo de potencial. Na 42 Etapa
a melhoria proposta foi a oportunidade de aprendizagem e desenvolvimento, a formacéo para 0s
candidatos identificados e na 5% Etapa foi proposto uma estratégia para apoiar a transferéncia, a
orientacdo. Estas propostas de melhoria tém como objetivo aperfeicoar a sucessdo na area de
sinistros da Lusitania. Na Tabela 4 est& exposto estas propostas de melhoria, para as varias etapas

do processo de sucesséo.

Etapas do processo de sucessdo Propostas de melhoria

L L " « Defini¢éo das posigdes criticas da area de sinistros que
1%Etapa: Identificagdo das posicdes criticas ) i
devem ser incluidas no processo

22 Etapa: Definicdo das competéncias ¢ Desenvolvimento da AF completa

o Identificacdo das posi¢Ges sucessoras

o L o ¢ Introducédo de novos critérios de avaliacdo: requisitos
32 Etapa: Identificacdo e avaliacdo dos potenciais ) )
) de formagdo e tempo minimo de permanéncia na
candidatos
funcdo

¢ Nova forma de avaliacéo de potencial

. . ¢ Oportunidade de aprendizagem e desenvolvimento:
48 Etapa: Planos de aprendizagem e de desenvolvimento y
Formacéo

58 Etapa: Sucessdo o Estratégia para apoiar a transferéncia: orientacéo

62 Etapa: Revisdo do progresso dos sucessores

identificados

Tabela 4: Proposta de intervencéo

9.1.1. Proposta de melhoria — Definicdo das posicBes criticas da area de sinistros

gue devem ser incluidas no processo

A Lusitania ndo tem definido quais as posi¢des criticas da &rea de sinistros, por isso,
quando ocorre a sucessdo ndo ha diferenciagdo entre as posi¢des criticas e as restantes posi¢oes.

Atualmente, quando uma posic¢do quando fica vaga, os RH sdo informados da vaga e do perfil
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necessario e através do recrutamento interno é selecionado um funcionério para a posi¢do vaga.
Esta forma de sucessdo praticada pela Lusitania podera ter um impacto negativo para a empresa,
pelo facto de uma posicgéo critica quando fica vaga, ndo tem um candidato localizado e preparado
para a reposicéo.

Assim, nesta proposta de melhoria sera identificado quais as posi¢des criticas da area de
sinistros da Lusitania com o objetivo de localizar e preparar candidatos para ocupar estas fungdes
guando se tornam vagas. Por este facto, apds a identificacao destas posi¢des criticas, estas passam
a ter uma especial atencdo por serem essenciais ao desenvolvimento e crescimento da
organizacéo.

A identificacdo das posicdes criticas foi feita através de um critério essencial, a
criticidade. Este critério indica quais as posicfes que ficando vagas, terdo um impacto
significativo na capacidade da empresa executar o negocio normalmente, podendo causar uma
perda significativa para a organizagao (Government of Newfoundland and Labrador, 2008)

Assim, ap6s uma analise cuidada das posi¢Oes existentes na area de sinistros, de acordo
com a criticidade, foi possivel identificar as posicdes criticas. As posicOes criticas identificadas

sdo as seguintes:

e Diretor automovel, RC e salde;

e Diretor acidentes e 10D;

e Responsaveis (danos materiais, danos corporais, IDS, pré-gestdo, peritagens,
averiguac0es, acordos, juridico, RC, salde, acidentes simples, acidentes graves e 10D);

e Coordenadores (danos materiais, danos corporais, IDS, pre-gestdo, peritagens,

averiguac0es, acordos, juridico, RC, salde, acidentes simples, acidentes graves e 10D).
Estas posicGes foram consideradas as mais criticas por diversas razdes:

e Apenas ha um funcionario em cada posi¢do. Desta forma, quando estas ficam vagas ndo
h& nenhum funcionario que possa continuar a desempenhar as tarefas dessas posi¢oes;

e Essas posi¢des desempenham tarefas de supervisdo de outras posi¢des num nivel inferior.
Assim, quando estas ficam vagas, as posicdes inferiores ficam sem supervisao;

e Essas posicfes como desempenham tarefas de supervisdo tem de ter conhecimento das
posicbes que supervisiona e das tarefas que desempenham, ou seja, deverd ter

conhecimento do trabalho dessas posicdes;
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e Para ocupar estas posicdes é necessario ter um bom conhecimento da area de sinistros e

das subareas, ter experiéncia na area e saber liderar.
9.1.2. Proposta de melhoria — Desenvolvimento da AF completa

A Lusitania ndo tem definido para as posi¢cfes criticas quais as competéncias que um
colaborador necessita de ter para ocupar essas posi¢ées. No entanto, conhecer as competéncias
dessas posicdes ird servir de base para identificar e avaliar os potenciais candidatos para a
sucessdo (Government of Newfoundland and Labrador, 2008). Desta forma torna-se importante
definir as competéncias para as posic¢des criticas definidas na proposta anterior.

Existem vérias formas de determinar as competéncias necessarias para ocupar uma
posicdo (Government of Newfoundland and Labrador, 2008). No entanto, neste projeto sera
utilizada a AF, por ser uma das formas que a empresa ja tem desenvolvida e por esta servir de
base para todas as outras atividades de GRH. Contudo, a AF atual ndo estd desenvolvida para
todas as posicOes criticas e nas posicdes que esta elaborada, ndo esta completa. Por isso, serad
necessario completar as AF atuais e elaborar a AF para as restantes posi¢oes criticas que ainda
ndo tem a anélise realizada.

De modo a elaborar a AF serd necessario primeiro recolher informacdo relativa as
posi¢cdes. O meétodo utilizado para a recolha de dados sera um questionario, por ser 0 método
mais simples, rapido e acessivel (lvancevich, 2007). O questionario utilizado é denominado por
formato de informagdes da analise de funcBes (job analysis information format) (lvancevich,
2007:157-158) e esta exibido no Anexo 9.

Esse questionario devera ser preenchido pelos titulares das fungdes. Quando as posicoes
tém mais que um funcionario, este questionario devera ser preenchido pelos diferentes titulares
da mesma funcdo de forma a evitar a distor¢do da imagem da funcao.

Ap0s o preenchimento por estes, o questionario preenchido devera ser entregue as chefias
diretas e estes irdo acrescentar ou retirar algo, caso seja necessario. Assim, o preenchimento deste
questionario permite recolher informacgdes que oferecam um panorama completo da funcdo, das
responsabilidades e dos requisitos necessarios. De acordo com a informacdo presente nos
questionarios e nos documentos de AF atuais serd desenvolvida a AF completa para as posi¢es

criticas.
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A entrega e recolha dos questionarios dos titulares das funcdes e das chefias diretas e a
elaboracdo da AF deverdo ser feitas por um técnico de RH, por ser a pessoa que esta mais
familiarizada com este tema.

Foi elaborado a AF para a funcdo de diretor automovel, RC e saide de modo a servir de
base para a realizacdo da AF para as restantes posi¢des criticas. Esta AF esta exposta no Anexo
10.

9.1.3. Proposta de melhoria - Identificagdo dos candidatos

Quando a Lusitania efetua a sucessdo das posi¢cdes criticas ndo tem localizados e
preparados candidatos para ocuparem essas posi¢des. Atualmente a sucessdo é feita através do
recrutamento interno. O processo de recrutamento interno esta apresentado na Pagina 44.

No entanto, esse processo de recrutamento interno para as posi¢oes criticas € um processo
demoroso e por vezes os candidatos ndo estdo preparados para ocupar essas posicOes. Desta
forma ndo ter candidatos localizados e preparados para as posi¢Oes criticas podera influenciar a
capacidade da Lusitania executar o negdcio normalmente e podera ter impactos negativos.

Em vista dessa falha existente, sera necessario identificar quais as posi¢Ges que € esperado
que venham a suceder as posic¢des criticas. Tendo em conta que as posi¢des criticas definidas
anteriormente sdo a de diretor, responsaveis e coordenadores, serd explicitado as posi¢cdes que
poderdo suceder a essas posicdes. E de realcar que na Lusitania existe o nivel dos diretores, dos
responsaveis, coordenadores, técnicos e administrativos. Assim sendo, é esperado que para as
posicdes criticas sucedam as posi¢oes que estdo no nivel abaixo. Deste modo, para as posicdes de
diretor é esperado que suceda as posicBGes de responsaveis, para as posicdes de responsaveis €
esperado que suceda as posicdes de coordenadores e por Ultimo para as posi¢Oes de
coordenadores é esperado que suceda as posi¢oes de técnicos.

Na Tabela 5 esta exposto mais especificamente as posicdes que irdo suceder as posicoes

criticas.

Posicao critica Posicdes que poderdo suceder

Responsavel danos corporais

. ] ; Responsavel danos materiais
Diretor automovel, RC e satde

Responsavel IDS

Responsavel pré-gestao
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Responsavel RC

Responsavel satde

Diretor acidentes e IOD

Responsavel acidentes simples

Responsavel acidentes graves

Responsavel 10D

Responsavel danos corporais

Coordenador danos corporais

Responsavel danos materiais

Coordenador danos materiais

Responsavel IDS

Coordenador IDS

Responsavel pré-gestdo

Coordenador pré-gestédo

Responsavel peritagens

Coordenador peritagens

Responsavel averiguacées

Coordenador averiguacfes

Responsavel acordos

Coordenador acordos

Responsavel juridico

Coordenador juridico

Responsavel RC

Coordenador RC

Responsavel satde

Coordenador salde

Responsavel acidentes simples

Coordenador acidentes simples

Responsavel acidentes graves

Coordenador acidentes graves

Responsavel 10D

Coordenador IOD

Coordenador danos corporais

Técnico danos corporais

Coordenador danos materiais

Técnico danos materiais

Coordenador IDS

Técnico IDS credor

Técnico IDS devedor

Coordenador pré-gestédo

Técnico pré-gestdo

Coordenador peritagens

Técnico peritagens

Coordenador averiguactes

Técnico averiguacdes

Coordenador acordos

Técnico acordos

Coordenador juridico

Técnico juridico

Coordenador RC

Técnico RC

Coordenador salde

Técnico salde

Coordenador acidentes simples

Técnico acidentes simples

Coordenador acidentes graves

Técnico acidentes graves

Coordenador 10D

Técnico IOD

Tabela 5: Posi¢des criticas e possiveis posi¢des sucessoras
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9.1.4. Proposta de melhoria - Introducdo de novos critérios de avaliacdo dos

funcionarios

Os critérios existentes atualmente na Lusitania para avaliar os funcionarios sdo o
desempenho e o potencial. Estes sdo avaliados aguando do preenchimento das fichas de avaliagao
em Marco e em Julho, pela chefia direta e pelos proprios funcionarios. Contudo, ird ser
introduzido novos critérios de forma a haver uma melhor avaliacdo dos funcionarios e
consequentemente uma sucessdo mais confidvel. Os novos critérios introduzidos serdo 0s
requisitos de formacgdo e o tempo minimo de permanéncia na funcdo. Seguidamente ira ser

explicado cada um dos novos critérios e como serd feita a sua avaliacéo.
9.1.4.1. Requisitos de formacéo

Atualmente a Lusitania faculta formacdes aos seus funcionarios, no entanto nao é exigido
que tenham um requisito de formacdes para ocuparem as posi¢oes criticas.

Desta forma, a formacdo passard a ser um requisito minimo obrigatorio para a sucessao,
isto é, um colaborador de modo a ser selecionado para a sucessdo das posi¢des criticas necessita
de presenciar as formagdes. Assim, sera exigido e proporcionado pela organizagdo a frequéncia
de determinadas formacdes consideradas como essenciais para um bom exercicio das posicOes
criticas. Deste modo, aquando da sucessdo os requisitos de formacdo serdo analisados e sé
ocupardo as posigdes criticas os funcionarios que presenciaram as formacgdes selecionadas. Na

Tabela 6 esta apresentado os requisitos gerais de formacao das posi¢oes criticas.

Posicdes criticas Formacdes necessarias

e Nocdes gerais de seguros (APS)
Diretor automével, RC e o . ) ’
e Formacao especifica em sinistros automével, RC e salde (APS)

salde
e Liderar e motivar os colaboradores (APS)
e Noc0bes gerais de seguros (APS)
Diretor acidentes e IOD e Formacéo especifica em sinistros em acidentes e IOD (APS)

e Liderar e motivar os colaboradores (APS)

e Noc0es gerais de seguros (APS)

o e Formacéo especifica em sinistros de acordo com a subarea do responsavel
Responsaveis
(APS)

e Liderar e motivar os colaboradores (APS)
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e Nocdes gerais de seguros (APS)
e Formacéo especifica em sinistros de acordo com a subarea do coordenador
(APS)

e Liderar e motivar os colaboradores (APS)

Coordenadores

Tabela 6: Proposta dos requisitos de formacéao gerais das posi¢oes criticas

Apobs serem identificados os requisitos de formagBes para cada posigdo critica, serd
necessario informar os candidatos dessas formacgdes. Desta forma, serd elaborado fichas de
formacdes para as posicdes criticas, em que serd indicado quais as formacg6es que os candidatos
necessitam de presenciar de forma a terem uma melhor preparacdo para assumirem as posicoes
criticas. Apos a elaboracdo dessas fichas, a direcdo da area envia essas fichas aos possiveis
candidatos, por correio eletronico. Posteriormente, quando as formacdes ocorrerem os RH
informam os possiveis candidatos das formacgdes (como acontece atualmente). Na Tabela 7 sera
apresentado um exemplo de uma ficha dos requisitos de formacdo para a posicao de diretor
automdvel, RC e salde. No Anexo 11 esta exposto a ficha dos requisitos de formacao para as
posicOes de diretor de acidentes e IOD, responsaveis e coordenadores.

Assim, quando os funcionarios presenciam as formacdes terdo de assinar uma folha de
presenca e depois é inserido na base de dados das formacdes. Aquando da sucessdo os RH
analisam a base de dados e identificam se os candidatos tém as formacdes consideradas como

necessarias para a sucessao.

Ficha dos requisitos de formacao

Posicéo Diretor automével, RC e salde

Nogdes gerais de seguros

Formag&o especifica em sinistros automével:

e Inovacdes na tecnologia automoével

e Avaliacdo médica do dano corporal
Requisitos de formacéo e Reparacdo de danos corporais no regime do seguro automovel
e Reparacdo dos danos materiais no regime de seguro automodvel
e Combate a fraude no seguro automével

e InovacBes na tecnologia automével

e Convencao de regularizacdo de sinistros (CVR)
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Formacédo especifica em RC:
e Seguros de RC geral - Seguros obrigatérios
e  Curso seguros de RC geral
o Enquadramento do ramo RC geral e seguros obrigat6rios
o RC exploracdo/produtos
o RC profissional — RC profissdes juridicas e financeiras
o RC profissional — RC médica
o RC profissional - RC D&O
o RC ambiental
o RC geral — casos praticos
Formag&o especifica em salde:

e  Seguros especificos de seguros

Liderar e motivar os colaboradores

Tabela 7: Exemplo de uma ficha dos requisitos de formacéo para a posicéo de diretor automdvel, RC e

saude

9.1.4.2. Tempo minimo de permanéncia na fungdo

A Lusitania atualmente ndo define tempos minimos que os funcionarios tém de
permanecer numa posicdo de forma a serem considerados para a sucessdo. No entanto, 0 tempo
que um funcionario esta na funcdo aumenta a sua experiéncia que € fundamental para
desempenhar bem as suas tarefas. Deste modo, quanto maior a sua experiéncia na funcdo, mais
preparado o funcionério estara para ocupar posi¢ées no nivel superior.

Desta forma, o tempo minimo de permanéncia na funcdo ira ser um requisito minimo
obrigatdrio, isto é, um colaborador necessita de ter o tempo minimo na sua posi¢do atual para
poder selecionado para a sucessdo das posigdes criticas. Por conseguinte, aquando da selecéo dos
candidatos para a sucessdo, os RH irdo analisar se este tem o tempo minimo na sua funcéo atual.

Foi proposto os tempos minimos de permanéncia para as posi¢des de técnicos da area de
sinistros. Estes tempos foram definidos em funcdo da complexidade e o nivel da funcdo. Na
Tabela 8 esta exposto a proposta dos tempos minimos de permanéncia. Estes tempos minimos de
permanéncia na funcdo servirdo de pontos de referéncia, no entanto, estes séo flexiveis e poderdo

ser reduzidos ou aumentados em funcdo do desempenho demonstrado pelo colaborador
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relativamente as competéncias da funcdo de destino e & urgéncia que a organizacdo tem em

preencher a funcéo.

Funcéo

Nivel

Tempo Minimo

Técnico pré-gestao

[EEN

1 Ano

1 Ano

Técnico IDS

2 Anos

2 Anos

Técnico danos materiais

3 Anos

3 Anos

Técnico danos corporais

4 Anos

Técnico peritagens

1 Ano

1 Ano

2 Anos

2 Anos

Técnico averiguacoes

1 Ano

1 Ano

2 Anos

2 Anos

Técnico acordos

1 Ano

1 Ano

2 Anos

2 Anos

Técnico juridicos

1 Ano

1 Ano

2 Anos

2 Anos

Técnico RC

1 Ano

1 Ano

2 Anos

2 Anos

Técnico acidentes simples

1 Ano

1 Ano

2 Anos

Técnico acidentes graves

2 Anos

g | W N P B WO N P B WO N P N WO N P B WO N P B WO N P N O O] ] WO N

3 Anos
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6 3 Anos

1 1 Ano

2 1 Ano
Técnico IOD

3 2 Anos

4 2 Anos

Tabela 8: Proposta dos tempos minimos de permanéncia

9.1.5. Proposta de melhoria - Nova forma de avaliacdo de potencial

A avaliacdo de potencial € um dos critérios principais na escolha dos potenciais
candidatos para a sucessdo (Taylor, 2010). A avaliacdo de potencial ja é realizada pela Lusitania,
nas fichas de avaliacdo que sdo preenchidas pela chefia e pelos proprios funcionarios. No entanto,
0 potencial é um dos critérios de escolha dos candidatos para a sucessdo este devera ser bem
avaliado.

Deste modo serd introduzido uma proposta de uma nova forma de avaliagdo do potencial
dos candidatos para a sucessdo das posicOes criticas para complementar as fichas atuais. A nova
forma de avaliacdo do potencial serd a Tabela 2 da Pagina 27 da revisao literaria. Nessa forma de
avaliacdo é tido em consideracdo a direcdo e a velocidade esperado do crescimento e
desenvolvimento de um funcionario (Mayo, 2006).

Assim, foi desenvolvido a ficha de avaliacdo de potencial. Esta deverd complementar as
fichas atuais e deve ser entregue juntamente com as fichas atuais. Desta forma a avaliacdo de
potencial serd feita em Marco e Julho.

Esta ficha serd preenchida apenas pela chefia direta e sera um complemento das atuais
fichas de avaliacdo. Assim, a chefia direta pelo que conhece dos colaboradores a seu cargo ira
definir qual a direcdo e velocidade do seu crescimento e desenvolvimento esperado. Apds isso ira
dar um valor de acordo com as componentes identificadas anteriormente. Quando maior for o
valor, maior é o potencial que o funcionario tem para ocupar as posi¢Oes criticas e ter um bom

desempenho. Na Tabela 9 esta exposto a ficha de avaliacdo de potencial desenvolvida.
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Avaliacdo de potencial

Identificacdo do avaliador

Nome N° Trabalhador
Categoria ou funcéo Area
Identificacao do avaliado
Nome N° Trabalhador
Categoria ou fungio Area

Identifique no avaliado, qual o seu potencial de acordo com a direcéo e a velocidade do crescimento e

desenvolvimento esperada

Direcdo Velocidade Objetivo Avaliacéo
Hierarquicamente ascendente Rapido 2-3 niveis superiores 1.6-20
Hierarquicamente ascendente Lento 1-2 niveis superiores 1.1-15
Orientado para especialista técnico o o )

o Répido Especialista internacional 1.6-20
ou profissional
Orientado para especialista técnico L

o Lento Empresa/ especialista local 11-15
ou profissional
Disponivel para 0 movimento . i - o

Conforme necessario Flexivel; habilidades maltiplas 1.0-13

lateral

) ) Expandir a fungdo; desenvolver
Na fungdo certa, no nivel certo, . y )

. i . competéncias para a funcdo superior
mas com uma habilidade especial Estatico . o 05-12
] e o crescimento de habilidade
(Orientador) . o
especial para o nivel técnico

5 . . Expandir a fungéo; desenvolver

Na fungéo certa, no nivel certo Estatico o 3 . 105-09
competéncias para a funcdo superior
Desempenho de fun¢bes num nivel 3 . Posicao que se ajusta ao nivel da
Ac&o: gerir o problema 01-04

além da capacidade

pessoa

Avaliagdo

Tabela 9: Ficha de avaliagdo de potencial
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9.1.6. Proposta de melhoria - Oportunidade de aprendizagem e desenvolvimento:

Formacao

Uma vez que os candidatos relevantes ja foram identificados, a organizagdo devera
assegurar que esses funcionarios tém acesso a oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento
focado de modo a prepara-los para assumir as posi¢des criticas (Government of Newfoundland
and Labrador, 2008).

A Lusitania, ndo dispde de oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento focados de
modo a preparar os candidatos para a sucessao. Desta forma, a oportunidade de desenvolvimento
que ird ser introduzida seré a formacéo.

Os candidatos de forma a serem selecionados para a sucessdo, terdo requisitos de
formacéo que terdo de presenciar obrigatoriamente de modo a poderem suceder para as posi¢des
criticas. Desta forma, tendo em conta as formacdes referidas nas Paginas 67 e 68 essas irdo ser as
formacBes que os candidatos irdo presenciar de modo a conhecerem melhor as posi¢des criticas
que irdo suceder. Estas formacOes irdo dar conhecimento e preparar os candidatos selecionados
para poderem ocupar as posi¢oes criticas.

Assim, as formac0es consideradas como essenciais para preparar os candidatos serao:

e Curso geral de seguros;
e Formacdo especifica em sinistros;

e Liderar e motivar os colaboradores.

Curso geral de sequros

Esta formacdo é a base para os funcionarios que trabalham na éarea de sinistros. Assim,
todos os colaboradores da area de sinistros terdo de presenciar a esta formagdo. Este curso seré
lecionado pela APS, tera a duracdo de 16 horas, 0s intervenientes serdo os candidatos para as

posicdes criticas e os temas principais a ser abordados nesta formacéo seréo:

e Parte Comum
o Atividade Seguradora e Organizacgéo Institucional
o Acesso e Exercicio da Atividade Seguradora
o Mediacao de Seguros

o O Contrato de Seguro
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e Ramos Nao Vida
o Seguros de Acidentes Pessoais e Doenca
o Seguros de Acidentes de Trabalho.
o Seguros de Automovel.
o Seguro de Incéndio e Elementos da Natureza

o Seguros de responsabilidade Civil

Formacao especifica em sinistros

Esta formacao refere-se aos ramos especificos de cada subarea. Assim, esta formacao ird
depender da subarea em que o candidato ird suceder. Os intervenientes destas formacGes serdo 0s
candidatos das posices criticas e os temas a abordar nas formagfes dependerd de qual a
formacdo escolhida. Anteriormente ja foi elaborado nas fichas de requisitos de formacdo as
formacdes especificas para os diretores das subareas.

Desta forma, as formaces especificas que cada candidato das posigdes criticas necessita
de presenciar dependera da sua subarea. No entanto, neste projeto serd descrito uma formacao
especifica que é um requisito na subarea de automovel. Essa formacdo sera Inovagdes na
tecnologia automdvel. Esta sera lecionada pela APS, terd a duracdo de 4h, os intervenientes serdo

os candidatos para as posigdes criticas e 0s temas principais a serem abordados serao:

e Novidades na inovacdo tecnologica automével e o seu impacto na prevencdo da
sinistralidade rodoviéria;

e Melhoria das condig¢des de controlo de risco e a sinistralidade;

e Aumento do custo dos danos materiais;

e Areducdo da frequéncia de sinistros versus o0 aumento de custos materiais;

e O impacto da inovacéo tecnoldgica na gestdo de sinistros.

Liderar e motivar os colaboradores

Esta formacdo é importante para as posi¢des criticas, pois estas sdo posi¢des em que sdo
supervisores de colaboradores, deste modo estes terdo de saber como liderar e motivar os

colaboradores da sua responsabilidade. Este curso sera lecionado pela APS, tera a duracdo de 18
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horas, os intervenientes serdo os candidatos para as posi¢des criticas e 0s temas principais a ser

abordados nesta formacéo serdo:

e Nocdo de Equipa
e O modelo do Tuckman
o Alinhamento da Equipa — Forming
Gestdo por objetivos
o Ajustamento da Equipa — Storming
Desenvolver a confianca entre todos os elementos da equipa
Liderar pelo exemplo
O processo de comunicacao e a sua importancia no seio da equipa
A gestéo de conflitos
o Padronizar as boas praticas — Norming
Estilos de lideranca — Lideranca Situacional
A motivacdo — Como Elogiar e dar informacdes sobre o Desempenho (feedback
construtivo)
o Equipas Maduras, com Sucesso e Alto Desempenho — Performing
A delegacdo de tarefas

O Desenvolvimento de Competéncias — O Coaching
9.1.7. Proposta de melhoria - Estratégia para apoiar a transferéncia: Orientacéo

Atualmente na Lusitania aquando da sucessao, os funcionarios ocupam as novas posigoes,
mas no entanto ndo tem um orientador ou tutor que o acolhe na nova posi¢do e que o auxilia no
inicio das suas tarefas. Normalmente as pessoas que dao apoio a esses sucessores Sdo 0S Seus
supervisores.

Desta forma e por se tratar de posicdes criticas € essencial haver um orientador que acolha
0 sucessor na nova posicdo, que o auxilie nas tarefas da funcdo e que responda as suas questdes
ou duvidas. Através do auxilio de um orientador os funcionarios tém uma transferéncia mais
suave, pois tém alguém que os apoie na sua mudanga.

Deste modo o orientador devera ser alguém que tenha experiéncia na subarea da sucesséo,
isto €, que tenha um bom conhecimento do trabalho e capacidade didatica para ensinar o novo
sucessor a desempenhar bem as suas tarefas. ApOs os orientadores serem selecionados serdo
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informados pela direcdo da &rea que irdo orientar os sucessores da posi¢do critica aquando da
sucessao.

Assim, a orientagdo tera a duracdo de um més, sendo este apenas o periodo de
acolhimento e o periodo inicial do desempenho das tarefas. Se ap6s o primeiro més o sucessor

tiver questdes a nivel de realizacdo das suas tarefas, o seu supervisor é que o ird auxiliar.
9.2. Formas de Implementacéo

ApoOs a proposta do novo plano de sucessdo e da apresentacdo das melhorias sera
necessario explicar como este novo plano ira ser implementado na empresa.

Numa fase inicial seré feita uma formacgédo de forma a comunicar os funcionéarios da nova
forma de sucessdo com o objetivo de preparar o0 ambiente para a introducdo das propostas de
melhoria. Assim, a formacao sera lecionada por um formador externo, tera a duracdo de 16h, os
intervenientes serdo os colaboradores das posicdes criticas, das posi¢fes sucessoras e 0s RH. Os

principais temas a abordar na formagéo seréo:

e Vantagens de um processo de sucessdo formal;

e O novo processo de sucessao;

e Informar quais as posigdes criticas;

e Informar quais as posi¢des sucessoras;

e Explicacdo no geral das melhorias introduzidas e a sua importancia.

e Explicacdo especifica das novas formas de avaliacao;

Apos esta formacdo inicial terd de haver uma formacdo especifica com os supervisores
dos candidatos para a sucessao (coordenadores, responsaveis e diretores), de forma a haver uma
explicacdo especifica de como ¢é feita a cotacdo da nova forma de avaliacdo. Esta formacao sera
lecionada por um formador externo e tera a duragéo de 4h.

Apos estas formag0es iniciais de conhecimento do novo sistema de sucessdo tera de haver
ao longo do tempo reunides de forma a verificar se 0 novo sistema de sucessdo esta a funcionar.
Desta forma devera haver trés reunides (Trés meses, seis meses, um ano) apds a sucessdo. Os
intervenientes desta reunido serdo os RH, os diretores da area de sinistros e os sucessores. A

reunido duraré 4h e o objetivo desta reunido sera perceber:
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e Os novos critérios de avaliagdo sdo justos? E sdo relevantes para a escolha do candidato
para a sucessao?

e A nova forma de avaliacdo de potencial é mais eficaz?

e A formacéo anterior a sucessdo auxilia os sucessores a estarem mais bem preparados?

e A orientacdo tem relevancia para os sucessores? Auxilia os sucessores a terem um melhor
desempenho na nova posigéo?

e Acham que a nova forma de sucessdo é eficaz? Quais os pontos fortes e pontos fracos?
9.2.1. Recursos e custos associados a proposta de intervengao

De forma a implementar a proposta de intervencdo € necessario recorrer a um
determinado conjunto de recursos que inevitavelmente implicam custos. Estes recursos e custos
estdo apresentados na Tabela 10. Desta forma, a implementacdo da proposta de intervencao tera
um custo total de 89.398,23€.

Recursos humanos

e A formacdo inicial de forma a preparar o ambiente da nova forma de sucessdo sera
necessario um formador dar a formacdo. A duracdo da formacdo serd de 16h. Foi
determinado o custo unitario de 6,82€/hora, tendo em conta que a base média mensal é de
1200¢€.

e A formagc&o inicial sera lecionada aos colaboradores das posigdes criticas, aos sucessores
e aos RH.

o O custo dos diretores foi determinado sob uma base mensal de 2000€, que
corresponde a um custo unitario de 11,36€/hora;

o O custo de um responsavel foi determinado sob uma base mensal de 1600€, que
corresponde a um custo unitario de 9,09€/hora

o O custo de um coordenador foi determinado sob uma base mensal de 1400€, que
corresponde a um custo unitario de 7,95€/hora;

o O custo de um técnico foi determinado sob uma base mensal de 1200€, que
corresponde a um custo unitario de 6,82€/hora;

o O custo do técnico de RH foi determinado sob uma base mensal de 1130€, que

corresponde a um custo unitario de 6,42€/hora.
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A formacdo especifica com o0s supervisores dos candidatos para a sucessdo
(coordenadores, responsaveis e diretores), de forma a haver uma explicacao especifica de
como é feita a cotacdo da nova forma de avaliacdo, serd lecionada por um formador
externo e tera a duracdo de 4h
De forma a desenvolver a AF completa sera necessario um técnico de RH entregar e
recolher os questionarios e elaborar a AF. Deste modo, a duracdo esperada deste processo
seré de 64h.
O questionario da AF seré preenchido pelos titulares das fungdes. Assim, os funcionarios
que irdo preencher 0s questionarios serdo os diretores, 0S responsaveis e 0s
coordenadores. Foi tido em conta que estes demoram 2h a preencher os questionarios.
O questionario ap6s ser preenchido pelos titulares das posicdes ira ser analisado pelos
supervisores. Os supervisores que irdo analisar 0s questionarios serdo os diretores e 0s
responsaveis. Desta forma, serd tido em conta que demoram 1lh a analisar cada
questionario.
Na nova forma de avaliacdo de potencial, as chefias diretas irdo avaliar o potencial dos
seus funcionarios (potenciais candidatos). Tendo em conta que terd a duracdo de 30
minutos para cada funcionario, os diretores demorardo 6,5 horas, 0s responsaveis
demorardo 6,5 horas e os coordenadores demorardo 28,5 horas.
Na proposta de melhoria oportunidades de desenvolvimento e aprendizagem, a formacao
sera lecionada para os candidatos das posi¢cOes criticas. Foi definida trés formacGes
essenciais:
o Curso geral de seguros: o formador sera a APS, terd uma duragdo de 16h e um
custo de 250€ por pessoa;
o Formacdo especifica: o formador serd a APS, terd uma duragdo de 4h e um custo
de 150€ por pessoa;
o Liderar e motivar os colaboradores: o formador sera a APS, terd uma duragdo de
18h e um custo de 525€ por pessoa;
Na proposta de melhoria de estratégias para apoiar a transferéncia serd necessario haver
um orientador. A duracdo da orientacdo sera de 248 horas (31 dias), tera de haver 28

orientadores para as varias posicdes criticas.
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o O custo do orientador foi determinado sob uma base mensal de 1500€, que
corresponde a um custo unitario de 8,72€/hora.
e Reunides de forma a verificar se o sistema esta a funcionar. Reunido com a direcao,

sucessores e 0s RH. Cada reunido tera a duracao de 4h (3 reunides).
Recursos materiais

e O questionario para desenvolver a AF completa tem 4 paginas, tendo um custo unitario de
0,12 €/unidade (4 paginas * 0,03€). Os questionarios serdo direcionados para os titulares
das posicoes criticas, desta forma sera necessario 28 unidades.

e A nova ficha de avaliacdo de potencial tem 1 pagina, tendo um custo unitério de

0,03€/unidade. Esta sera preenchida pelas chefias diretas, desta forma serd necessario 85

unidades.

Recursos humanos Horas Custo unitéario Custo especifico Custo total
Formador externo 20h 6,82€/hora 136,4€
Técnico RH 92h 6,42€/hora 590,64€
Diretor 55,5h 11,36€/hora 630,48€
Responsavel 77,5h 9,09€/hora 1850€ 2.554,48€
Coordenador 86,5h 7,95€/hora 12.025€ 12.712,68€
Técnico 28h 6,82€/hora 12.025€ 12.215,96€
Orientador 6944h 8,72€/hora 60.551,68€

Subtotal 89.392,32¢€
Recursos materiais Unidades Custo unitario Custo total
Questionario AF 28 0,12€/uni 3,36€
Ficha de avaliacdo de potencial 85 0,03€/uni 2,55€
Subtotal 5,91€

Custo total 89.398,23¢€

Tabela 10: Custos associados a proposta de intervencao
9.2.2. Descricado do projeto de intervencéo — Etapas, calendarizacao e intervenientes

O projeto de intervencdo, solicitado pela Lusitania Companhia de Seguros, desenvolveu-

se numa ldgica de trés etapas: planeamento, diagndstico e proposta de intervengdo. Na proposta
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de intervencdo foi apresentado as propostas de melhoria, as formas de implementagcéo e o
apuramento de custos. Cada uma das referidas fases caracteriza-se por um conjunto de tarefas,
intervenientes, recursos e custos.

A realizagdo de cada tarefa foi essencial para alcancar o resultado final do projeto. Na
llustragdo 15 podemos observar as diferentes fases e a duragéo do projeto.

1 |Task Name Duration Start Finish
[}

@ - - - - v -
01 September |Dl January D ay |Dl Septe
03-09 [ 29-10] 24-12 [ 18 02|15 o4|1oos|05 os|30[
1 #* '+ Planeamento 85 days Wed 03-10-12  Tue 29-01-13 0 :
14 " * Diagnéstico 42 days Thu31-01-13  Fri29-03-13 — :
30 ol Proposta de intervencio 109 days ‘Wed 01-05-13  Mon 30-09-13 =

llustracéo 15: Etapas do projeto de intervencdo
9.2.2.1. Planeamento

A primeira fase do projeto designa-se de planeamento e caracteriza-se por uma fase de
definicdo inicial do projeto e por pesquisa. E nesta fase, que se define o objetivo geral e
especificos e a trajetdria para alcanca-lo.

A reunido com o diretor do Desenvolvimento Organizacional constituiu a primeira tarefa
e, consequentemente o ponto de partida do projeto. Na reunido foi discutido como gerir a carreira
dos colaboradores, isto €, um método que possam utilizar para gerir a carreira dos colaboradores
da Lusitania.

Lancado o desafio, foi iniciado o projeto, com a defini¢do do problema e do objetivo geral
e especificos do projeto.

O projeto tem por base dois conceitos, a carreira e a gestdo de carreira. Para clarificar as
tematicas, procedeu-se a realizacdo de uma revisdo de literatura. Finalizada esta tarefa, foi
elaborado o quadro conceptual que tem na sua base os contributos tedricos dos autores analisados
na fase anterior.

Posteriormente foi realizada a metodologia do projeto, onde foi definido quais os métodos
utilizados para a realizacao do projeto.

Por ultimo, foi efetuada a descricdo da Lusitania Companhia de Seguros, SA e das suas

politicas de recursos humanos.
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Em sintese, tal como podemos observar pela llustracdo 16, a fase de planeamento teve a
duracéo de 85 dias (03-10-2012 a 29-01-2013).

1 |Task Name Duration Start Finish Resource Names

01 September \DlJanuary |01 May \01 Sep
03-09 [ 29-10 [ 24-12 | 18-02 | 15-04 [ 10-06 | 05-08 [ 3¢

1 | #* -/ Planeamento 85 days Wed 03-10-12  Tue 29-01-13 :

P Reunifio com o diretor do DDO 1 day Wed 03-10-12  Wed 03-10-12 Diretor DDO:Felipa IL Diretor DDO;Felipa

3 |9 = Introducdo ao projeto 59 days Fri09-11-12 ‘Wed 30-01-13 L]

4 (o Definigio do problema 2days Fri 09-11-12 Mon 12-11-12 Felipa I Felipa

5 | Definicio do objetivo geral e especificos 2 days Tue 13-11-12  Wed 14-11-12 Felipa T Felipa

& |+ -/ Revisdo de literatura 43 days Thu 15-11-12  Mon 14-01-13 Lo

7 | Conceito de catreira 6 days Thu 15-11-12 Thu22-11-12 Felipa @ Felipa

3 |+ Gestdo de carreira 11 days Fri23-11-12 Fri 07-12-12 Felipa B Felipa

9 (g Praticas de gestdo de carreira 26 days Mon 10-12-12  Mon 14-01-13 Felipa E==3 Felipa

10 |# Quadro conceptual 2 days Tue 15-01-13  Wed 16-01-13 Felipa T Felipa

11 | Metodologia 2 days Thu 17-01-13 Fri 18-01-13 I

12 |5t Descrigio da Lusitania Companhia de Seguros 4 days Mon 21-01-13  Thu 24-01-13 Felipa I Felipa

13 | Politica de RH da Lusitania 4 days Fri 25-01-13 Wed 30-01-13 Felipa I Felipa

14 |5 * Diagnéstico 42 days Thu31-01-13  Fri29-03-13 v :

30 (¢ & Proposta de intervencio 109 days ‘Wed 01-05-13  Mon 30-09-13 =

llustracéo 16: Etapa de planeamento

9.2.2.2. Diagnéstico

Na fase de diagnostico, foi identificado quais as praticas de gestdo de carreira estdo a ser
realizadas na Lusitania e como estas estdo a ser praticadas. Numa primeira fase foi necessario
analisar os documentos proporcionados pela Lusitania a nivel de gestdo de carreira. Estes foram o
draft do modelo de gestdo de carreira, o contrato coletivo do trabalho, os documentos da AF e as
fichas de avaliacdo. Posteriormente a analise dos documentos foi necessario uma reunidao com o
diretor do Desenvolvimento Organizacional e com a diretora da area de sinistros de forma a
compreender melhor como as praticas de gestdo de carreira estdo a ser praticadas.

Apo6s a analise dos documentos e da reunido com os diretores procedeu-se a andlise da
informac&o recolhida. Nesta anlise é identificado e explicado quais as praticas de gestdo de
carreira estdo a ser efetuadas na organizacdo e como estdo a ser realizadas. Deste modo é
identificado um conjunto de préaticas, nomeadamente, como a carreira € entendida pela empresa e
0 acompanhamento dos funcionarios ao longo da sua permanéncia na empresa, como é realizado
0 planeamento de necessidades a nivel de pessoal, qual é o processo de recrutamento interno,
como ¢ identificado as formagdes para as diferentes fases do percurso de evolucdo profissional,
como ¢ realizada a andlise de fungdes, quais as possibilidades de evolucéo de carreira existentes

na empresa para os colaboradores, quais 0s aspetos principais na igualdade de oportunidades de
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ingresso e de promogdo, como é feita a sucessdo na &rea e por ultimo quais os critérios de
avaliacdo dos candidatos para evolugéo

O desenvolvimento desta etapa de diagndéstico teve a duracdo de 42 dias (13-02-2013 a
21-03-2013), tal como podemos observar na llustracéo 17.

1 |Task Name Duration Start Finish Resource Names
r
- - - - - |-
01 September |01 January [01 May |01 septel
03-09 | 29-10 [ 24-12 [ 18-02 [ 15-04 [ 10-06 | 05-08 | 30-0

1 |#* * Planeamento 85 days ‘Wed 03-10-12  Tue 29-01-13 0 :
14 | - Diagnéstico 42 days Thu31-01-13  Fri29-03-13 T

15 |#* Anilise do draft de gestdo de carreiras 4 days Thu 31-01-13 Tue 03-02-13 Felipa I Felipa

16 |=* Anilize do contrato coletivo do trabalho 1 day Wed 06-02-13  Wed 06-02-13 Felipa IL Felipa

17 |+ Analise dos doccumentos de AF 1 day Thu 07-02-13 Thu 07-02-13 Felipa I Felipe

18 | Anilise das fichas de avaliagdo 2 days Fri 08-02-13 Mon 11-02-13 Felipa I Felips :

19 |#* Reunido com o diretor do DO e a diregio da drea 1 day Tue 12-02-13 Tue 12-02-13 Felipa;Diregio drea;Diretor I Felip:;Direcdo area;Diretor [I:D[)
20 |=* = Priticas de gestdo de carreira 27 days Wed13-02-13 Thu21-03-13 —— :

21 | Carreira e acompant o dos fi arios 2 days Wed 13-02-13  Thu 14-02-13 Felipa I Felipn

22 |4 Planeamento de necessidades 3 days Fri 15-02-13 Tue 19-02-13 Felipa I Felipa

23 | Recrutamento interno 3 days Wed 20-02-13  Fri22-02-13 Felipa X Felipa
24 | Formagdes 3 days Mon23-02-13 Wed 27-02-13 Felipa I Felipa
25 | Anglise de fungdes Jdays Thu28-02-13 Mon 04-03-13 Felipa I Felpa
26 |+ Possibilidades de evolugio 4 days Tue 03-03-13 Fri 08-03-13 Felipa I Felipa
27 | Izualdade de oportunidades 1 day Mon 11-03-13  Mon 11-03-13 Felipa I Felipa
28 |9 Sucessio 4 days Tue 1203-13 Fri 15-03-13 Felipa I Felipa
29 | Critérios de avaliagio Jdays Mon 183-03-13  Wed 20-03-13 Felipa I Felipa :
30 (& & Proposta de intervencio 109 days ‘Wed 01-05-13  Mon 30-09-13 =’

llustragdo 17: Etapa de diagnéstico
9.2.2.3. Proposta de intervencéo

Apos o diagnostico efetuado anteriormente, foi verificado que existem algumas lacunas na
gestdo de carreira na Lusitania, nomeadamente no planeamento de sucessdo, onde existe a
possibilidade de melhorias. Desta forma foi desenvolvido um plano de sucessdo formal de forma
a implementar na area de sinistros da Lusitania.

Desta forma, sera exemplificado como o processo de sucessdo ira ser implementado na
Lusitania. Primeiro tera de haver uma formagdo com os colaboradores das posi¢oes criticas, com
0s sucessores das posi¢des criticas e os RH, de forma a haver preparacdo do ambiente onde sera
explicado as melhorias que irdo ser introduzidas. Apos esta formacdo, ira haver uma formacéo
com as chefias diretas das posi¢fes sucessoras das posi¢cdes criticas onde sera explicado como
serd a nova forma de avaliacdo de potencial.

Apos esta fase inicial de conhecimento, sera iniciado a introducdo das melhorias, desta
forma seré elaborada a AF completa, os candidatos das posicdes criticas irdo ser avaliados da

nova forma de avaliacdo de potencial, serd fornecida formacdo aos candidatos e ap0s a sucessdo
estes terdo orientagao.
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Por altimo havera uma reunido com os sucessores, a dire¢do da area os RH de forma a

verificar se 0 novo processo esta a funcionar.

Desta forma, esta fase de implementacdo tera a duracdo de 109 dias (01-05-2013 a 30-09-

2103), tal como podemos observar na llustracéo 18.

1 |TaskName Duration
r
@ - -
1 s '+ Planeamento 85 days
14 o * Diagnéstico 42 days
30 = Proposta de intervencio 109 days
31 g Formas de implementagio 3 days
32 o Preparacio do ambiente 2days
33 o Conhecimento danova forma de avaliagio 1 day
34 " = Propostas de melhoria 105 days
35 + Desenvolvimento da AF completa 10 days
36 ' Nova forma de avaliagio de potencial 4 days
37 o Oportunidade de aprendizagem e 60 days
desenvolvimento: Formagio
38 o Estratégias para apoiar a transferéncia 31days
ofientagio
39 E Verificagéo se o sistema estd a funcionar 1 day

Start

‘Wed 03-10-12
Thu 31-01-13
Wed 01-05-13
Wed 01-03-13
Wed 01-03-13

Fri 03-03-13
Mon 06-05-13
Mon 06-03-13
Mon 20-05-13
Fri 24-03-13

Fri 16-08-13

Mon 30-00-13

Finish

Tue 29-01-13
Fri29-03-13
Mon 30-09-13
Fri(3-03-13
Thu 02-05-13

Fri03-03-13
Fri27-09-13
Fri 17-05-13
Thu 23-03-13
Thu 13-08-13

Fri 27-09-13

Mon 30-09-13

Resource Names

[21 November [11 August  [01 May. [21January  [11 Octoh
20-08[24-12 [25-04[02-09[ 06-01 [ 12-05[ 15-09 ] 19-01 [ 25-05 [ 28-09 [ 01

Formador;Posigdes I Formador;Posigdes criticas;RH; Sucessores das posigdes critic

criticas;RH;Sucessores das posigdes
criticas

X chefin direta;Formador
fr——"

‘I Responsdvel;Diretor;Coordenador;Técnico

Chefia direta;Formador

Responsavel Diretor;Coordenador; Téen
Coordenador; Diretor;Responsavel ‘¥ Coordenador;Diretor;Responsivel
Coordenador;Responsavel; Técnico E==d Coordenador;Responsavel;Técnico

Orientador; Sucessores das posigdes
criticas

E3 Orientador;Sucessores das posigbes criticas

Diregio drea:RH:Sucessores das posigsi L Diregio dreajRH;Sucessores das posigdes criticas

llustracdo 18: Etapa da proposta de intervencao
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10.Conclusoes

O presente projeto foi proposto pelo diretor do Desenvolvimento Organizacional da
Lusitania, pelo facto de a empresa ndo ter nenhum plano implementado direcionado para as
carreiras dos colaboradores. A gestdo de carreira € uma pratica que a empresa considera
importante, pelo facto de considerar as pessoas o fator critico para 0 sucesso organizacional,
assim sendo, da grande importancia aos recursos humanos e as suas carreiras. A gestdo de
carreira podera ser tanto individual ou organizacional. Deste modo, a gestdo de carreira
individual é o processo pelo qual os individuos desenvolvem, implementam e monitorizam 0s
seus objetivos e estratégias de carreira (Guttering, 1986, citado por Greenhaus et al., 2000). No
entanto as organizacOes continuam a ter um papel fundamental na gestdo de carreira, sendo que
esta refere-se ao estimulo e controlo do comportamento de carreira pelas organizacoes,
principalmente através de praticas de RH relacionadas com a selecdo, atribuicéo,
desenvolvimento, educacédo, promogéo, avaliagdo e remuneracdo do staff (Gunz e Peiperl, 2007).
Desta forma, os objetivos principais da gestdo de carreira organizacional séo (Palade, 2010):

e Incentivar uma politica de desenvolvimento profissional de acordo com a natureza das
atividades desenvolvidas pelos funcionarios;

e Responder as necessidades diretas da organizacdo e aumentar o potencial dos
colaboradores;

e ldentificacdo e desenvolvimento do staff com elevado intelectual e potencial profissional
para progredir;

e Elaboracdo de planos de desenvolvimento estruturais de forma a incluir nas atividades
principais o staff com elevado potencial;

e Auxiliar os funcionarios que demonstram formas de absentismo, indiferenca ou falta de

motivagéo na funcdo desempenhada, de forma a reduzir esses comportamentos.

Foi desenvolvido um plano de sucessdao por ser um método para gerir a carreira dos
colaboradores. O desenvolvimento de um plano de sucesséao revela-se uma ferramenta de grande
importancia que facilitard a introducdo de novas praticas de gestdo de recursos humanos, que
permitam dar resposta aos novos desafios da empresa e que privilegiem fundamentalmente

aspetos relacionados com o desenvolvimento dos recursos humanos.
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Desta forma, no desenvolvimento do plano de sucesséo formal foi apresentado melhorias
face ao processo de sucessdo existente atualmente. As melhorias foram a definicdo das posicoes
criticas a serem incluidas no processo de sucessdo; o desenvolvimento da AF completa; a
identificacdo dos candidatos para as posi¢des criticas; a introducdo de novos critérios de
avaliacdo; nova forma de avaliacdo de potencial; oportunidade de aprendizagem e
desenvolvimento: Formacao; e estratégia para apoiar a transferéncia: Orientacéo.

Este novo processo de sucessdo terd impactos positivos e negativos, tanto para a
organizacdo e para os colaboradores. A nivel positivo espera-se que a reposicao das posicoes
criticas ndo seja demorosa, pelo facto de j& ter candidatos localizados e preparados para a
sucessdo (Leibowitz et al.,1986). Espera-se que os candidatos estejam bem identificados e que a
sua avaliacdo seja justa, de forma a ter o melhor leque de candidatos para a sucessao
(Government of Newfoundland and Labrador, 2008). Apos a escolha, espera-se que estes estejam
bem preparados para a desempenhar as tarefas das posicdes criticas, tanto pela formagéo anterior
a sucessdo e tanto pela orientacdo aquando ocorre a sucessao (Taylor, 2010). Desta forma, o
desenvolvimento deste plano oferece estabilidade, pois localiza e prepara os candidatos para as
posicdes criticas (Leibowitz et al.,1986). Assim aquando da sucessdo as transferéncias ja estdo
planeadas e desta forma as posicGes criticas ndo ficam sem titulares muito tempo. Portanto, ird
reduzir o risco para a organizacdo, pelo facto dessas posi¢Oes terem uma sucesséo confidvel pois
0s colaboradores tém uma preparacdo anterior a sucessdo (Taylor, 2010). Desta forma a empresa
continua a ter capacidade de executar o negdcio normalmente.

O desenvolvimento deste plano incentiva a uma politica de desenvolvimento profissional
e aumenta o potencial dos funcionarios (Government of Newfoundland and Labrador, 2008).
Deste modo os funcionarios tém formagoes antes de suceder as posi¢des e 0s que tém potencial,
esse potencial sera alcancado. Através deste processo, 0s colaboradores poderdo definir as suas
proprias estratégias e alcancar os seus objetivos (Guttering, 1986, citado por Greenhaus et al.,
2000).

Com este plano de sucessdo, sera solicitado o feedback dos sucessores e da direcdo
relativamente a nova forma de sucessdo. Assim, estes poderdo dar a sua opinido informando
quais sdo 0s pontos positivos e negativos do novo processo. Portanto estes sentem-se parte do
processo, 0 que os dara mais motivacdo para continuar (Leibowitz et al., 1986).

No entanto, existem também alguns aspetos negativos que sera esperado que venham a

acontecer. Inicialmente podera haver resisténcia por parte da organizacdo, pois este € um
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processo custoso e estes terdo de analisar os limites orgamentais e 0s custos que poderdo ter com
este novo processo. Foi identificado que o custo da implementacdo do processo sera de
89.398,23€, desta forma a organizacao tera que analisar se tem orcamento para a implementacéo
deste novo processo. Além disso, este processo é um processo complexo e demoroso, pois antes
de haver a sucessdo devera haver uma identificacdo das posi¢Oes criticas, depois tera de ser
definido as competéncias necessarias para cada posicdo, seguidamente tera de ser identificado e
avaliado os potenciais candidatos, posteriormente estes terdo de ser preparados para a sucessao,
depois ocorrera a sucessao e apds a sucessdo estes ainda deverdo ser avaliados (Bechet, 2008,
citado por Taylor, 2010). Desta forma, este € um processo continuo, sendo necessario despender
muito tempo para segui-lo. Foi identificado que a implementacdo deste processo podera ter a
duracéo de 109 dias.

Por Gltimo, podera haver resisténcia a mudanca de alguns supervisores. Estes poderdo nao
ter motivacdo nem disponibilidade para aprender como funciona o novo processo, principalmente
a nova forma de avaliacdo de potencial, e preferem continuar a fazer como j& sabem. Desta
forma, devera haver uma boa comunicacdo na area, entre os diretores e 0s supervisores. Estes
deverdo ser informados das vantagens deste novo processo de sucessdo e terd de ser bem
explicado o que deverdo fazer, tentando desta forma motiva-los para a mudanga. O mundo do
trabalho est4d em contante mudanca (Greenhaus et al., 2000) e as empresas para sobreviverem
deverdo mudar igualmente, deverdo implementar processos que irdo auxiliar a empresa a
sobreviver neste mercado competitivo. O processo de planeamento de sucessdo é um desses
processos que sera importante para a Lusitania.

E de realcar, que inicialmente quando o processo for implementado na empresa, podera
ser confuso, tendo, no entanto, um periodo inicial de aprendizagem. Neste periodo inicial tera de
haver motivacéo e disponibilidade para conhecer o que seré introduzido de novo. Contudo, apos
esse periodo de turbuléncia inicial o processo ira ser benéfico e vantajoso para a empresa e para

os colaboradores.
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Anexo 1 — Guiao de entrevista

Grupo |

Como é que a carreira é entendida pela empresa?
Como é feito 0 acompanhamento dos funcionarios desde a sua entrada na empresa, isto &,
que tipo de ajuda a empresa oferece aos seus funcionarios ao longo da carreira na

empresa?

Grupo Il

10.

Como é feito o planeamento das necessidades a nivel de pessoal?

Qual é o processo de recrutamento interno?

Como é identificado as formacbes para as diferentes fases do percurso de evolugédo
profissional? E por quem?

Quais séo as possibilidades/tipologias de evolugéo de carreira que os colaboradores tém e
como é transmitida essas possibilidades?

Quais sdo os aspetos principais na igualdade de oportunidades de ingresso e de
promogao?

Como é feita a progressao na area de sinistros?

Como é feita a promogdo na area de sinistros?

Como é o processo de reorientacdo de carreira?

Grupo 111

11.
12.
13.
14.
15.

Como é feita a sucessao na empresa?

Quais sdo os critérios utilizados para a evolucéo de carreira?

Como sdo avaliados os critérios de evolucdo? Por quem? E com que periodicidade?
Como ¢é que o colaborador ¢é envolvido na sua prépria carreira?

Quais os critérios que querem introduzir para avaliar os funcionarios?
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Anexo 2 — Organigrama da Lusitania Companhia de Seguros, SA

l Auditoria Interna
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ecnologias de Informag&o ' : < ' ' s '
Resseguro ' . C : ' £ ' \ \ . ' c ' k-
- Contencioso ' ' ' '

91



Desenvolvimento de um plano de sucesséo

Anexo 3 — Andlise de func¢des atual na area de sinistros

Automovel

Funcdo: Centro de Gestao de Sinistros (CGS) Automdvel - Direcdo

Direcdo: CGS
Area: CGS Automovel
Dependéncia Funcional: CGS Automdvel
LigacBes Funcionais: Areas funcionais da Lusitania
Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador
portatil, fax, impressora, telemovel, calculadora.
Descricdo das atividades:
1. Gestdo de sinistros: (Tarefas)

Analise dos sinistros mais complexos;

o &

Instruir e definir a estratégia de alguns sinistros;

Assegurar a revisao periddica dos sinistros;

o o

Anélise e controlo do récio de sinistralidade;
Anélise e conferéncia do movimento de provisoes;
Anaélise e acompanhamento dos reembolsos e venda de salvados;

Anélise do desempenho dos prestadores de servigos e parceiros;

o «Q o

ReuniBes com prestadores de servicos e parceiros;

Representar a Lusitania junto de eventos ou organismos externos;

j. Leitura e andlise de jurisprudéncia;

k. Leitura, analise e implementacdo de legislacéo;

I. Leitura, analise e implementacao de normas de organismos oficiais.
2. Gerir a equipa de trabalho: (Tarefas)

a. Efetuar reunides periddicas com os membros do departamento;

=

Despachar diariamente com varios responsaveis do departamento;

Ministrar formacao aos membros da equipa;

o o

Controlar com assiduidade a performance de equipa;

@

Controlar com efetividade a performance individual;

—h

Gestdo das férias e auséncias;
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Efetuar a avaliacdo de desempenho;
Elaborar propostas de mérito dos colaboradores para a administracéo;

Efetuar levantamento das necessidades de formacéo.

3. Gestdo administrativa da area: (Tarefas)

a.
b.

C.

> Q@

Atribuicéo de tarefas e delegacdo de competéncias;

Anaélise dos processos;

Desenho de métodos de trabalho mais eficientes;

Analisar e responder as reclamacdes sobre o desempenho da area;

Dar resposta as questdes colocadas ou inquéritos apresentados por entidades
internas ou externas a companhia;

Execucdo do orcamento da area;

Assegurar o cumprimento de outros objetivos tracados pela hierarquia;

Anélise dos dados de desempenho da érea;

Propor modificagcdes ou melhoramentos tendentes a criacdo de mais-valias para o

trabalho da area.

4. Participar em atividades globais: (Tarefas)

a.
b.

C.

Participar em grupos de trabalho de novos projetos especiais;
Representar a Lusitania junto de organismos e entidades;

Representar a Lusitania na comissdo técnica de automdével da APS.

Funcdo: Técnico CGS automdvel — Materiais (Sede)

Direcdo: CGS

Area: CGS Automdvel

Dependéncia Funcional: CGS Automdvel

LigacBes Funcionais: Areas funcionais da Lusitania

Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador

portétil, fax, impressora, telemovel, calculadora.

Descricdo das atividades:

1. Gestdo de sinistros automdvel: (Tarefas)

a. Atendimento telefénico terceiros/segurado e prestadores;

b. Atendimento na rececao;
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Anélise da participacao de sinistro;

Confirmar situacdo da apolice;

Definicdo de responsabilidades;

Analisar o enquadramento do sinistro nas coberturas da apdlice e demais
legislacéo;

Constituir e manter adequada a provisdo dos processos;

Solicitar averiguacdes sempre que necessario;

Solicitar participagdo em caso de reclamagéo de terceiro;

Escrever as congéneres;

Obter depoimentos testemunhais;

Analisar relatorio pericial de averiguacGes automoveis das autoridades e

depoimentos das testemunhas;

. Assumir ou declinar responsabilidades;

Litigar responsabilidades e/ou valores;

Negociar valores de indemnizacao;

Reservar veiculos de substituicdo junto das rent-a-car;

Contactar oficinas/lesados/prestadores de servicos;

Avaliar e exercer o direito de reembolso e de regresso junto das entidades
respetivas;

Reajustamentos de reservas;

Encerramento de processos;

Revisdo periddica dos processos pendentes;

Reportar 0s casos mais graves e complexos a hierarquia do departamento;

Visar recibos de indemnizacéo ou de despesas até montante delegado.

Funcdo: Técnico CGS Automével — Corporais (Sede)

Diregdo: CGS
Area: CGS Automdvel

Dependéncia Funcional: CGS Automdvel

LigacBes Funcionais: Areas funcionais da Lusitania
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Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador
portatil, fax, impressora, telemdvel, calculadora.
Descrigéo das atividades:
1. Gestdo de sinistros automovel: (Tarefas)
a. Atendimento telefénico a terceiros/segurado e prestadores;
b. Atendimento na rececdo;
c. Analise da participacdo de sinistro;
d. Definigcéo de responsabilidades;
e. Analisar o enquadramento do sinistro nas coberturas da apolice e demais
legislacéo;
Obter uma primeira informacéo clinica dos sinistrados;

Constituir e manter adequada a proviséo dos processos;

> Q@

Solicitar averigua¢fes sempre que nNecessario;

Solicitar participacdo em caso de reclamacéo de terceiro;

j. Escrever as congéneres;

k. Obter depoimentos testemunhais;

I. Analisar relatorio pericial de averiguacBes automoével das autoridades e
depoimentos das testemunhas;

m. Assumir ou declinar responsabilidades;

n. Negociar valores de indemnizacéo;

Reservar veiculos de substituicdo junto das rent-a-car;

Deslocacdes a tribunais como testemunha;

L T ©

Rever periodicamente 0s processos pendentes;

-

Contactar oficinas/ lesados/ hospitais/ clinicas/ prestadores de servicos;
s. Reportar os casos mais graves e complexos a hierarquia do departamento;
t. Visar recibos de indemnizacgdo ou de despesas até montante delegado.
2. Apoiar a atividade administrativa: (Tarefas)
a. Requisicao de material diverso (economato).
3. Apoio operacional da area: (Tarefas)
a. Acompanhamento e apoio da equipa;
b. Atribuicdo de tarefas e delegacdo de competéncias;
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Ministrar formacao aos membros da equipa;
Controlar com assiduidade a performance de equipa;
Controlar com efetividade a performance individual,

Coadjuvar a direcdo do departamento nalgumas tarefas.

Funcédo: Técnico IDS credor CGS automdvel

Direcdo: CGS

Area: CGS Automével

Dependéncia Funcional: CGS Automdvel

LigacBes Funcionais: Areas funcionais da Lusitania

Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador

portatil, fax, impressora, telemdvel, calculadora.

Descrigéo das atividades:

1. Gestdo de sinistros automovel: (Tarefas)

a.
b.

C.

e

Atendimento telefdnico terceiros/segurado e prestadores;

Atendimento na rececdo;

Anélise da participagéo de sinistro;

Confirmar situacdo da apdlice;

Analisar enquadramento da Declaragdo Amigavel de Acidente Automovel
(DAAA) na convengéo IDS;

Definicdo de responsabilidades/ enquadramento do caso na Tabela Préatica de
Responsabilidades (TPR);

Analisar o enquadramento do sinistro nas coberturas da apdlice e demais
legislacéo;

Constituir e manter adequada a provisdo dos processos;

Enviar pedido de marcacdo ou marcar peritagens;

Contactar a seguradora devedora;

Solicitar averigua¢fes sempre que necessario;

Obter depoimentos testemunhais;

. Analisar relatorio pericial, de averiguacOes, auto das autoridades e depoimentos

das testemunhas;
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Assumir ou declinar responsabilidades;

Litigar responsabilidades e/ou valores;

Negociar valores de indemnizagéo;

Reservar veiculos de substitui¢do junto das rent-a-car;

Deslocacdes a tribunais como testemunha;

Rever periodicamente 0s processos pendentes;

Contactar oficinas/ lesados/ prestadores de servicos;

Avaliar e exercer o direito de reembolso e de regresso junto das entidades
respetivas;

Reajustamentos reservas;

Encerramento processos;

Revisdo periddica dos processos pendentes;

Reportar os casos mais graves e complexos a hierarquia do departamento;

Visar recibos de indemnizacdo ou de despesas até montante delegado.

Funcédo: Técnico IDS devedor CGS Automdvel

Direcdo: CGS

Area: CGS Automovel
Dependéncia Funcional: CGS Automdvel

Ligacdes Funcionais: Areas funcionais da Lusitania

Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador

portatil, fax, impressora, telemovel, calculadora, etc.

Descricéo das atividades:

1. Gestdo de sinistros automdvel: (Tarefas)

T &

- ® o O

Registar processos aquando da rececdo da DAAA,

Verificar se ja existe aviso de reclamacéo da credora;

Atualizar dados da credora no caso de ja existir processo registado;
Verificar se a apolice em causa esta em vigor;

Verificar se matricula esta segura a data de sinistro;

Verificar a responsabilidade;

Enquadrar sinistro na TPR e avaliar grau de responsabilidade reclamado;
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Atualizar no INTIDS os nossos dados (devedora) a seguradora credora;

Fazer carta de responsabilidade;

Escrever carta ao segurado nos casos em que ndo nos foi participado o sinistro;
Enviar resposta concordante ou discordante a credora através do INTIDS;

Dirimir litigios com a credora ou apresentar defesa junto da comissdo executiva
IDS;

. Revisdo periodica de processos pendentes;

Contactar a congénere credora para aclaracdo de dados e elementos;

Encerrar os processos.

Funcdo: Técnico Pré-Gestdo CGS Automovel

Direcdo: CGS

Area: CGS Automovel
Dependéncia Funcional: CGS Automdvel

LigagBes Funcionais: Areas funcionais da Lusitania

Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador

portatil, fax, impressora, telemdvel, calculadora.

Descrigéo das atividades:

1. Gestdo de sinistros automdvel: (Tarefas)

a.
b.
C.

o «Q o

Controlo de prazos da pré-gestdo dos processos;

Apoio a pré-gestao na constituicdo da provisao inicial dos processos;

Apoio a pré-gestdo na classificacdo dos sinistros (devedores, credores, tradicionais
— Danos proprios e/ou RC);

Controlo da indexagdo da documentacdo do CGS auto sinistros recebida e ndo
identificada;

Elaboracéo de estatisticas semanais e mensais da pré-gestéo;

Controlo da pré-abertura de processos;

Controlo do atendimento telefonico a clientes por parte da pré-gestao;

Reporte de anomalias a gestao de aplicacdes e ao departamento de digitalizacéo;

Reporte a direcéo.
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Funcédo: Técnico de peritagens CGS Automdvel

Direcdo: CGS

Area: CGS Auto

Dependéncia Funcional: CGS Automdvel

LigacBes Funcionais: Areas funcionais da Lusitania

Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador

portatil, fax, impressora, telemdvel, calculadora.

Descrigéo das atividades:

1. Apoio a gestdo de sinistros: (Tarefas)

T &

a o

o @ o

L T ©

Elaboracéo de peritagens mais complexas e/ou de maior gravidade;

Controlo diario de peritagens;

Controlo e apoio aos peritos/auditores;

Auditorias a prestadores de peritagens e a oficinas;

Anaélise de processos;

Anaélise das coberturas acionadas e comparagdo com 0S prejuizos;

Definicdo de responsabilidades;

Confirmacgéo de danos efetivos do sinistro;

Contactos, reporte e representacdo com parceiros (Sociedade Mediadora de
Seguros (SMS) e Empresa Prestadora de Servicos (EPS) — que faz as peritagens);
Reunides e debate sobre resultados e novas estratégias;

Estudo e andlise de novas ferramentas de trabalho;

Anélise, reporte e melhorias com a gestdo de aplicagoes;

Deslocacgdes a tribunal;

Perito - arbitro APS;

Colaboracao direta - accenture/lusitania;

Formag&o a novos colaboradores na &rea das peritagens;

Relacionamento com compradores de salvados.

Funcdo: Técnico de averiguacdes CGS Automovel

Direcdo: CGS

Area: CGS Automdvel
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Dependéncia Funcional: CGS Automdvel

Ligacdes Funcionais: Areas funcionais da Lusitania

Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador
portétil, fax, impressora, telemovel, calculadora.

Descrigéo das atividades:

1. Apoio a gestdo de sinistros: (Tarefas)

a. Controlo prazos e qualidade dos prestadores servi¢os na area das averiguacgoes;
b. Apoiar a diregdo na negociacao e revisao de tarifarios dos averiguadores;

c. Elaboragdo, analise e reporte de estatisticas e estudos de mercado;

d. Averiguacdes internas e externas;

e. Controlo qualidade prestacdes servicos na area rent-a-car;

f. Apoiar a dire¢do na negociacao e revisao de tarifarios do rent-a-car;

g. Controlo de sinistros no ambito da 42.directiva;

h. Controlo de sinistros no &mbito da carta verde;

Representar a companhia e servir de interlocutor junto do Gabinete Portugués de

Carta Verde (GPCV);

j. Representar a companhia em tribunal;

K. Representar a companhia junto do Centro de Informacdo, Mediacdo e Arbitragem
de Seguros Automoveis (CIMASA);

I. Desenvolver algumas diligéncias junto de entidades policiais;

m. Participar comisséo técnica de fraude da APS.

Funcdo: Técnico acordos CGS Automdvel (Sede)

Direcdo: CGS

Area: CGS Automovel

Dependéncia Funcional: CGS Automdvel

LigacBes Funcionais: Areas funcionais da Lusitania

Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador
portatil, fax, impressora, telemovel, calculadora.

Descricdo das atividades:

1. Apoio a gestdo de sinistros: (Tarefas)
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Testemunhar em tribunal,

Efetuar acordos com sinistrados;

Tentativas de conciliacéo;

Visitar e acompanhar os lesados de danos corporais;

Reunides escritdrios advogados;

Desenvolver algumas averiguacoes;

Emisséo de recibos de indemnizacao ou reembolso;

Visar recibos de indemnizacéo;

Apoiar gestores no provisionamento dos sinistros com danos corporais;
Elaboracéo de célculos para direcdo CGS Automovel,

Apoio aos gestores nas respostas a correspondéncia de lesados;

Apoio aos gestores nas respostas a correspondéncia de advogados;

. Apoio a correspondéncia de tribunais;

Apoio a correspondéncia para servicos clinicos;

Apoio a correspondéncia para prestadores servicos.

Funcao: Técnico juridico CGS Automével

Diregdo: CGS

Area: CGS Automdvel

Dependéncia Funcional: CGS Automdvel

LigacBes Funcionais: Areas funcionais da Lusitania

Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador

portatil, fax, impressora, telemovel, calculadora.

Descricdo das atividades:

1. Gestdo de sinistros com acéo judicial: (Tarefas)

a.
b.

o o

Rececéo e andlise das ac¢des judiciais;

Anélise e estudo da agdo e do processo de sinistro;

Elaborar para a dire¢do um resumo do processo de sinistro e da acdo judicial,
Distribuicdo das acdes pelos nossos advogados depois de ouvida a dire¢éo;

Aviso ao departamento de resseguro no caso do valor do sinistro poder envolver

0s resseguradores;
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Elaboracdo de estatisticas para a direcdo e administracdo com o numero de:
acordos, condenacdes, absolvicdes, acdes distribuidas por advogado e pendentes;
Acompanhamento de todo o desenvolvimento do processo juridico junto dos
nossos advogados;

Emitir pareceres para a direcdo sobre a adequacdo da provisdo dos processos que
transitam para tribunal;

Emitir recibos de indemnizacao aos lesados;

Proceder ao pagamento dos honorarios e despesas aos nossos advogados depois de
conferidos com o protocolo existente;

2. Representacéo da Lusitania junto do CIMASA: (Tarefas)

o o

o o

e.
f.

g.

Rececdo das reclamacdes apresentadas no CIMASA contra a Lusitania;
Apreciagdo e analise do processo respetivo;

Elaborar e apresentar a defesa da Lusitania;

Representar a Lusitania na tentativa de conciliagéo;

Representar e defender a Lusitania no julgamento arbitral;

Emitir recibos de indemnizacao;

Proceder ao pagamento das despesas com o CIMASA.

3. Gestdo no ambito da Consultoria de Risco e Seguros (enquanto Reclamante e

Reclamada): (Tarefas)

a.
b.

C.

o

5 e &

Reclamante - Rececao do processo para reembolso enviado pelo gestor;
Reclamante - Analise de todo o processo;

Reclamante - Enquadramento do sinistro na TPR;

Reclamante - Elaboragéo de interpelagdo a seguradora supostamente responsavel;
Reclamante - Elaboracdo da peticdo, no caso da seguradora interpelada nédo ter
respondido ou aceitado a responsabilidade;

Reclamada - Rececdo da interpelacao;

Reclamada - Anélise do processo de sinistro;

Reclamada - Enquadramento do sinistro na TPR;

Reclamada - Aceitar ou recusar a responsabilidade do nosso segurado,

confessando ou elaborando a respetiva defesa a interpelacdo ou a peticao.
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J. Reclamante / Reclamada - Proceder ao pagamento das despesas com a Consultoria
de risco e seguros (CRS);

k. Reclamante / Reclamada - Emitir recibos de indemnizacdo ou de reembolso,
respetivamente.

4. Aviso e atualizacdo dos processos mais graves ao resseguro e participagdo nas reunioes
com resseguradores: (Tarefas)

a. Analise do processo de sinistro;

b. Analise de todo o processo judicial, se o houver;

c. Elaboragédo do aviso ou da sua atualizacdo ao departamento de resseguro, no caso
do gestor do processo ainda ndo o ter feito;

d. Prestar resposta a todas as duvidas e pedidos de esclarecimento por parte do
departamento de resseguro;

e. Participar e apoiar a diregdo nas reunides com os resseguradores;

f. Elaboracdo de algumas estatisticas para a dire¢éo.

Funcdo: Administrativo de CGS Automdvel (Sede)

Direcdo: CGS

Area: CGS Auto

Dependéncia Funcional: CGS AUTO

Ligaces Funcionais: Areas funcionais da Lusitania

Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador
portatil, fax, impressora, telemovel, calculadora.

Descricéo das atividades:

1. Gestdo de sinistros — Pré-gestdo: (Tarefas)

a. Analise das participacdes e reclamacdes de sinistros;

b. Classificagédo do sinistro;

c. Confirmagdo e validagdo de dados do sinistro;

d. Validacdo e confirmacdo dos dados da apdlice;

e. Registo e pré-gestdo dos sinistros;

f. Envio de pedidos de contactos para marcacdo de peritagens;

g. Envio de informagdo complementar para o gestor do processo;
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h. Atendimento telefénico.

Saude

Funcdo: Responsavel CGS Salide

Diregdo: CGS
Area: CGS Saude
Dependéncia Funcional: CGS
Ligaces Funcionais: Areas funcionais da Lusitania
Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador
portétil, fax, impressora, telemovel, calculadora, etc.
Descricdo das atividades:
2. Definicdo e controlo de processos: (Tarefas)
a. Detecdo da possibilidade/necessidade de melhoria de procedimentos e circuitos na
gestéo de sinistros;
b. Analise da situagdo e levantamento das opcdes;
c. Definicdo detalhada da opcdo com eventuais;
d. Implementagéo.
3. Gestéo de sinistros: (Tarefas)
a. Andlise de condicdes contratuais;
b. Analise da sinistralidade;
c. Detecdo de desvios e tendéncias;
d. Reunides com medicos.
4. Gestdo das reclamagdes: (Tarefas)

Anélise da Reclamacao;

T @

Elaboracéao de parecer;

Envio do parecer;

a2 o

Anélise da ac¢do judicial,

®

Selecionar e consultar advogado;

=h

Definir metodologia a aplicar;
g. Acompanhar desenvolvimento da acéo;

5. Acompanhamento da AdvanceCare: (Tarefas)
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Relatdrios periodicos de indicadores de atividade;

T @

Anaélise e proposta de melhoria de procedimentos;
c. Benchmarking anual;
d. Horério mensal e reporte a controle interno.
6. Gestdo administrativa da area: (Tarefas)
a. Atribuicdo de novas apolices aos gestores;
b. Equilibrio na distribuicéo;
c. Criacdo de questionarios para monitorizacdo de desempenho do departamento;
d. Execucdo do orcamento da area;

7. Gerir a equipa de trabalho: (Tarefas)

a. Efetuar reunides periddicas com os membros da equipa;
b. Acompanhamento e apoio da equipa;

c. Controlar com assiduidade a performance de equipa;

d. Controlar com efetividade a performance individual;

e. Gestdo das férias e auséncias;

f. Efetuar a avaliacdo de desempenho.

Funcdo: Técnico CGS Saude

Direcédo: CGS
Area: CGS Saude
Dependéncia Funcional: CGS
LigacBes Funcionais: Areas funcionais da Lusitania
Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador
portéatil, fax, impressora, telemdvel, calculadora, etc.
Descricdo das atividades:
2. Gestdo de sinistros: (Tarefas)
a. Rececdo e analise das despesas de saude;
b. Rececdo de pedidos de termos de responsabilidade;
c. Rececdo de processos de internamento;
d. Preparacdo de processos para submeter a analise clinica;

e. Emisséo de termos de responsabilidade;
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Processamento das despesas;

Tratamento dos recibos/cartas/devolucdes;

5 e &

Arquivo;

Apoio a gestdo em regime de Managed Care;
j. Tratamento do processamento diario;
k. Processamento de fatura a prestadores externos;
I.  Tratamento de ficheiro de transferéncias bancarias;
m. Apoio aos nossos advogados em processos de tribunal,
n. Apoio & AdvanceCare em questdes administrativas;
0. Tratamento das declaragdes de IRS;
p. Atendimento puablico telefonico e presencial a clientes, mediadores e
dependéncias;
g. Rececdo, preparacdo e andlise de pedidos de reapreciacao;
r. Contacto se necessario com mediadores/segurados/dependéncias;
s. Apoio a clientes.
3. Gestdo da atividade administrativa: (Tarefas)
a. Tratar da correspondéncia da area;
b. Requisi¢do de material ao economato;
c. Rececdo, registo e envio semanal de correspondéncia AdvanceCare;
4. Gestdo da producao (Apdlices abertas): (Tarefas)
a. Producdo: criacdo de pessoas/introducdo de NIB (s6 para apdlices especificas que

as pessoas sO sdo gravadas quando ocorrem sinistros).
10D

Funcdo: Direcdo CGS Incidentes e outros danos (10D)

Direcdo: CGS
Area: CGS 10D
Dependéncia Funcional: CGS
Ligaces Funcionais: Areas funcionais da Lusitania
Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador
portatil, fax, impressora, telemovel, calculadora.
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Descricdo das atividades:

5. Gestdo de sinistros: (Tarefas)

a.

o

o o

o Q@ o

m.

Anélise e decidir enquadramento e valor da indeminizacéo;
Gerir a base de dados de ac¢des judiciais;

Gerir reclamacdes e bases de dados;

Gerir a base de dados de reclamacdes;

Reclamaco0es;

Gestdo de acordos com prestadores externos;
Comunicacéo de sinistros graves ou riscos elevados (Resseguro ou canal);
Monitorizacao e controle estatistico de objetivos;
Monitorizacao do desempenho do setor;

Controle de sinistralidade;

Controle de velocidade de regularizagéo;

Controle de distribuicdo de processos;

Controle de revisao de processos.

6. Gestdo e implementagdo de procedimentos: (Tarefas)

a.

e.

Andlise e encaminhamento de problemas informaticos (Hardware; workflow;

gestdo documental);
Anaélise e encaminhamento de problemas informaticos de hardware;

Anélise e encaminhamento de problemas/sugestdes de workflow;

Anédlise e encaminhamento de problemas/sugestdes de gestdo documental;

Gestdo do site no portal colaboradores.

7. Comunicagdo com CGS: (Tarefas)

a.
b.

C.

Propostas de otimizacdo de clausulados ou procedimentos;
Regularizacéo conjunta ou analise de recurso a fornecedores conjuntos;

Implementagéo de normativos internos.

8. Controle de qualidade — interna e externa: (Tarefas)

a.
b.

Criacdo e manutencéo de consultas a base de dados;

Controle de velocidade de regularizagéo.

9. Recursos humanos: (Tarefas)

a.

Efetuar reunides periddicas com os membros da equipa;
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Acompanhamento e apoio da equipa;

Ministrar formacao aos membros da equipa;
Controlar com assiduidade a performance de equipa;
Controlar com efetividade a performance individual;
Gestdo das férias e auséncias;

Efetuar a avaliacdo de desempenho.

Funcdo: Responsavel CGS 10D

Diregdo: CGS

Area: CGS IOD

Dependéncia Funcional: CGS

Ligacdes Funcionais: Areas funcionais da Lusitania

Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador

portatil, fax, impressora, telemovel, calculadora.

Descricdo das atividades:

8. Gestdo de sinistros: (Tarefas)

a.
b.

C.

Anélise das garantias contratuais da apdlice e das condi¢des;

Analise do cliente (carteira, rentabilidade, sinistralidade);

Analise do processo de sinistro (relatério de peritagem, controlo dos valores a
indemnizar);

Decisédo/resolucdo do processo de sinistro;

Andlise de processos em tribunal decidindo os procedimentos a tomar;
Acompanhamento/anélise do servigo dos varios prestadores e contratacdo de
novas parcerias;

ReuniBes com prestadores de servicos;

Procura/Analise de propostas para novas parcerias
(Peritos/averiguadores/reparadores);

Reunides com empresas para discutir condi¢es/contrato;

Elaboracdo/redacédo de contrato;

Reunido para assinatura contratual entre as partes;

Anélise estatistica sobre cumprimento;
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. Apresentacdo, implementacéo e certificacdo de melhorias propostas;

Apresentacdo de propostas de melhoria;

Certificacdo de implementacédo das melhorias propostas;

Elaboracdo de questiondrios com varios pressupostos para listar processos para
revisao;

Gerir ReclamacGes (analise, consulta ao gestor, resposta, registo).

9. Gestdo administrativa da area: (Tarefas)

a.
b.

C.
d.

Anélise de correspondéncia rececionada e dirigida a direcéo;

Envolvimento do gestor ou outro colaborador que seja necessario para
esclarecimento;

Elaborar carta de resposta;

Definicdo de regras a implementar para otimizagdo dos servigos.

10. Gerir reclamag®es: (Tarefas)

a.
b.
C.
d.

Rececdo e andlise de reclamacdes;
Envolvimento do gestor para a resposta;
Elaboracéo da resposta;

Elaboracdo de mapas com motivo de reclamacées.

11. Gerir a equipa de trabalho: (Tarefas)

o @

a2 o

o Q o

Atribuicdo de tarefas e delegacdo de competéncias;
Efetuar reunides periodicas com os membros da equipa;
Acompanhamento e apoio da equipa;

Ministrar formacao aos membros da equipa;

Controlar com assiduidade a performance de equipa;
Controlar com efetividade a performance individual;
Gestéo das férias e auséncias;

Efetuar a avaliacdo de desempenho.

Funcédo: Técnico CGS 10D

Direcdo: CGS

Area: CGS IOD

Dependéncia Funcional: CGS

LigacBes Funcionais: Areas funcionais da Lusitania
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Equipamento necessario para o desempenho da funcdo: Computador pessoal, computador
portatil, fax, impressora, telemdvel, calculadora.
Descrigéo das atividades:

5. Gestéo de sinistros: (Tarefas)

a. Abrir o processo de sinistro no sistema;

=

Analisar o ambito do contrato ou peticdo inicial;

Nomeacdo de perito, averiguador ou mandatario;

a2 o

Pedido de elementos aos segurados e/ou lesados;
Analisar relatorios de peritagem;
Comunicacgéo de proposta de indemnizagéo ou recusa;

Analisar respostas dos segurados e/ou lesados;

o «Q o

Analisar reclamacoes;

Processamento de indemnizacdes e despesas;

J.  Procedimentos de recusa do sinistro;

k. Atendimento publico de segurados e/ ou lesados;
I. Deslocacéo a tribunal;

m. Pagamento aos prestadores de servico;

n. Encerramento do processo.

6. Gerir contencioso de processos de sinistro: (Tarefas)

a. Receber peticdo inicial;

b. Analisar conteldo;

c. Nomear mandatério;

d. Acompanhar evolucgéo;

e. Rececdo da Sentenca;

f. Processamento de custas judiciais;
g. Pagamento dos honorarios judiciais;

h. Encerramento do processo.
7. Gerir reclamac0es: (Tarefas)
a. Reclamac0es através da gestdo de clientes;
b. Analise da reclamacéao e do processo;
c. Resposta a reclamacéo.
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Anexo 4 — Breve descricdo das subareas da area de sinistros

Area Principal

Automovel

Ramos funcionais Descrigéo
Corporais Refere-se quando ha acidentes com feridos ou danos corporais.
o Refere-se quando ha acidentes sem feridos, apenas com danos materiais

Materiais
e que ndo entram dentro da convengdo IDS.
Regulam os sinistros que estdo dentro da convencdo IDS. Séo sinistros
simples que obrigam a preencher por completo a declaragdo amigavel,

DS que independente da culpa de quem provocou o sinistro cada

companhia paga ao seu segurado.
Abrem os sinistros quando chegam a Companbhia, e depois

Pré-gestdo . o .
encaminham-nos para as outras areas (IDS, Materiais ou Corporais)
Quando é necessario representar a Lusitania junto do CIMASA, gestdo

o dos sinistros com agéo judicial, gestdo no ambito da CRS e aviso e

Sinistros atualizagdo dos processos mais graves ao resseguro e participa¢do nas
reunides com resseguradoras.
V4o ver as viaturas quando ocorrem acidentes para acompanharem os

Peritagens orcamentos de reparagdo, para além de verem se existe alguma hipétese

de fraude.

Averiguacdes

Atuam quando existe hipotese de fraude e fazem as investigac6es

necessarias para tirar ou ndo as davidas de fraude

Por vezes quando existem perdas totais de veiculos ou existem feridos é

Acordos necessario fazer acordos com os lesados quanto aos valores das
indemnizacoes.
Juridi Quando é necessario ir para tribunal por haver uma agéo judicial, ou faz
uridicos

levantamento de analises do que diz respeito as agdes judiciais.

RC e cauces

RC e caucbes

Diz respeito aos procedimentos para participar um sinistro. Podera ser
em danos com caes, em armas, em oculos, causados por criangas ou

causados em automoveis.

Salde Salde Refere-se aos cuidados de que um individuo necessita.
] Diz respeito aos acidentes de trabalho e acidentes pessoais mais
Simples .
. simples.
Acidentes _ _ _ _ _ _
s Diz respeito aos acidentes de trabalho e acidentes pessoais mais graves,
raves
quando ha danos mais permanentes.
Este ramo abrange um conjunto variado de seguros, tais como roubo,
perda de lucros por incéndio, bens em leasing;
I0D 10D

Maquinas matematicas e equipamento eletrénico, valores; Multirriscos
em habitacéo, comércio, condominio e crédito a habitacéo.
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Anexo 5 — Niveis intermédios criados pela Lusitania no CGS

Funcédo Nivel intermédio
Técnico pré-gestdo la2
Técnico IDS 3a4
Técnico Materiais 426
Técnico Corporais 7
Técnico responsabilidade civil e caucoes la2
Técnico responsabilidade civil e caucoes 3a4
Técnico peritagens la2
Técnico peritagens 3a4
Técnico averiguagdes la2
Técnico averiguacdes 3a4
Técnico acordos la2
Técnico acordos 3a4
Técnico juridicos la2
Técnico juridicos 3a4
Técnico salde la2
Técnico satde 3a4
Técnico acidentes simples la3
Técnico acidentes graves 4236
Técnico 10D la2
Técnico IOD 3a4
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Anexo 6 — Fichas de avaliacdo atuais da area de sinistros

Fichas de avaliacdo chefia direta — Diretores

IDENTIFICAGAO
Nome N° Trab.

Categoria ou Fungéo Area:

; _ JAdaptagio e Flexibilidade - Capacidade para se comportar multi-disciplinarmente, estando pronto a assumir mudanga:
no seu método de trabalho, no uso de ferramentas ou outras mudancas organizacionais; Nao se prende a uma visa
Jrigida de um universo de solugd e conhecidos, mas procura novas formas de pensar e de agir.

x

6] -

(6]

ﬁilnit:iativa e Autonomia - Avalia a forma como o trabalhador, por si proprio, procura cdes e ap ta
~ Jconducentes a uma melhoria efectiva do trabalho, bem como a independéncia com que exerce as respectivas fungdes.

Hs
]

- {c do Trabalho - Dominio dos meios tecnolég e das dologias dos pr través dos quais se]
= Jdevem realizar os objectivos da sua area. Dominio das técnicas utilizadas pelos seus dependentes. Seguranca na | | X [ 6 ] =[ I
~ Jrealizagdo do trabalho.

U cdo e Cr de - C idade desenvolvimento pelo dor de novos técnicas e pr imentos,|
bem como a apresentagdo de ideias novas que contribuam para a solugé@o dos p! € para optimi; do trabalho.

.

4]
| 4]
6]

Eficacia - Avalia 0 modo como o trabalhador executa as tarefas que lhe estdo atribuidas, designadamente como conjuga X
a qualidade e a quantidade de trabalho, de forma a atingir os objectivos e resultados pretendidos. 4

- JOrganizagdo - Capacidade para encontrar medidas tendentes a aumentar o rendimento do seu préprio trabalho,
planeando as acgdes, organizando os meios e racionalizando procedimentos.

x

Orientagdo para os r itad: - Cor se nos resultados assumindo compromissos com os objectivos
~ Jassumidos. Contribui com ideias e sugestdes para atingir os objectivos.

EEEE

SUB-TOTAL PRODUTIVIDADE

|

N

Jcu primento de N - Grau de pri das normas, instrugbes e/ou regulamentos
i ., ICumprimento de Prazos - Programa e concentra-se nas prioridades para cumprir prazos e objectivos. | l X I 4 | -I l
a Senso de Prioridade - Capacidade para distinguir as tarefas atribuindo prioritizando as que sdo de maior urgéncia | I X l 4 | =| ]

|sentido de Responsabilidade - Avalia a capacidade de prever, julgar e assumir as responsabilidades das suas fungbes|
_ fe as consequéncias dos seus actos.

x
»
et

»
&
@
=
Lo
>
-
)
3
%
>
o
I
2
o
m

ICapacidade de Decisdo - Capacidade de dos modos de operar e dos meios a utilizar perante os problemas| l ] X 6 4
lencontrados.

Coordenacdao e Controlo - Distribui as tarefas e as oportunidades de acordo com as capacidades dos seus)

dependentes. A sua actuagdo revela, nos seus varios aspectos, preocupacdo pelas repercussdes que o trabalhol

desenvolvido na sua drea possa ter sobre as outras. Reline-se regularmente com os seus dependentes directos tendo em

vista a harmonizagdo e a convergéncia de esforcos e ideias. Tem a capacidade de saber onde, quando e porqué dos|

- Jdesvios em relag@o ao planeado. Actua junto dos seus dependentes por forma a desenvolver-hes a pratica do controlo]
Ipelo auto controlo. Actua atempadamente por forma a corrigir os desvios detectados.

!Imaresse - Avalia a disponibilidade e dedicagdo ao trabalho e a3 empresa tendo em conta a forma como aceita e sej X 4 -
- Jesmera na execugdo dos trabalhos que lhe sdo solicitados.

JLideranga - Conhece a técnica da motivagéo e serve-se dela para que na sua érea se atinja um elevado nivel, tanto de
produtividade como de satisfagdo. Avalia regular e equitati te 0s seus deper procurando estimular e corrigir} X 6 -
~ Jeventuais deficiéncias. Encoraja e facilita a aproximag@o dos seus dependentes, procurando obter uma vis@o das
_ |dificuidades sentidas, assim como, leva-los a sugerirem inovagdes e melhoramentos.
SUB-TOTAL POTENCIAL -

x
N
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Nome

N° Trab.

.“: Afirmacdo Pessoal - Ascendéncia positiva transmissora de seguranga e maturidade. Nivel de agressividade pautado)
Jpelo bom senso e espirito critico. Defesa das ideias proprias ou dos interesses da Companhia sem hostilizar terceiros.
Influir nos outros captando-os e sensibilizando-os para a aceitagdo das sugestdes apresentadas.

. |Trabalho em equipa - Capacidade de trabalhar harmoniosamente com outras pessoas de forma a concluir o seu
. [Mtrabalho; Participacio e cooperacdo do trabalhador no trabalho do grupo em que estd inserido, bem como a sua
contribuicdo para a obtencdo dos resultados da equipa; Saber exprimir vontade e empenho em trabalho de gru
valorizando o espirito de grupo.

4

SUB-TOTAL RELACIONAMENTO

B T P Sy i o 1 S AP v ey e iy ) FE

Capacidade de Andlise - Capacidade para julgar e emitir recomendagdes adequadas sobre assuntos relativos a sual
area de actuagdo.

Capacidade de resolugdo de conflitos - Capacidade de mediacdo. Saber avaliar os diferentes pontos de vista,
‘Imantendo uma postura diplomética e neutra, procurando a resolugdo do conflito apelando ao esforgo das partes.

FCapacldade Didactica - Aptiddo e preocupacdo revelada pela forma como procura transmitir conhecimentos aos seus|
,‘ dependentes, tendo em vista o desenvolvimento de competéncias, eficdcia e integragdo nas fungdes.

-

_JEficacia comunicacional - Comport: orientado para a transmissdo clara, precisa e objectiva de todas as ideias,

i | inf ¢bes, garantindo que o receptore as compreende.

»

INegociac&o - Compreende a busca pelo equilibrio dos resultados de uma negociagdo, visando beneficios para
jenvolvidos, procurando gerar credibilidade e criar refaci itos r drios para a obtengdo dos resultad
Jdesejados. Abrange a construgdo de uma argumentagdo coerente e abertura para prever posi¢des e entender pontos
Jvista distintos dos seus. Envolve ainda a caracterizagdo do nivel de autonomia discritoria nas r lacdes em que

~ [perticipa.

Percepgdo Critica - Compreende a capacidade em detectar critica pectos importantes no desenvolvimento)
- Jiégico do trabalho, de forma a alcangar a melhor solugéo possivel.

- |Raciocinio Légico - Bom-senso, discernimento, bom nivel de compreenséo do servigo, rapidez de raciocinio, habilidad
lem lidar com situagdes novas, boa percepgéo de tudo que o cerca.

Tolerancia a pressdo - Capacidade para manter a lucidez e actuar perante a pressdo de um prazo ou outro factor de|
- Jpressdo sem cometer erros.

<

SUB-TOTAL ESPECIFICOS

Apuramento do valor final

SUB-TOTAL SUB-TOTAL

SUB-TOTAL PRODUTIVIDADE REAPONBAMLIDADE SUB-TOTAL POTENCIAL R ACIORANEITO SUB-TOTAL ESPECIFICOS TOTAL
+ + + K =
TOTAL
(=% - = %
PONTUAGAO MAXIMA
POSSIVEL 1500
- . e -
% ..rE‘ kdf i O Desajustado na fungdio,|Desajustado na fungdio, Ajustado &  fungdo  com)
2 a a e aan e o b bilidades de vir a
sem p de sejcom p de se ¥

lpersomudede do trabalhador, qual o parecer sobre| integrar vir a integrar Ajustado a fungdo fungdes com maior]
oo as suas atribuigdes? responsabilidade e

3 a) a) complexidade

= ®) @) O

@)

a) Carece de informaciio detalhada que possibilitem o desencadear de acgdes correctivas por parte dos Recursos Humanos
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Nome

Conclusdes da Avaliagao
Quais as qualidades do avaliado que contribuiram directamente para o desempenho favorave! no exercicio das suas fungdes?

1.

Quais as deficiéncias que séo directamente responséveis pelas falhas ocorridas no desempenho das fungdes do avaliado?

Que orientagdes foram dadas ao avaliado para solucionar as falhas verificadas?

Prioridades para melhoria do desempenho do avaliado?

oy De que forma seré possivel desenvolver e utilizar melhor as qualidades que o avaliado possui?

O Avaliador

Ass.:

Comentérios do Avaliado

Data:

ASS.:
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Fichas de avaliacdo chefia direta — Responséveis/coordenadores

IDENTIFICAGAO
Nome N° Trab.

Categoria ou Fungéo

: Adaptagdo e Flexibilidade - Capacidade para se comportar multi-disciplinarmente, estando pronto a assumir mudangas noj
‘Iseu método de trabalho, no uso de ferramentas ou outras mudancas organizacionais; Nao se prende a uma visdo rigida de
Jum universo de solugdes/comportamentos conhecidos, mas procura novas formas de pensar e de agir.

JAtengédo ao Detalhe - Capacidade de detectar pequenas alteragbes/especificagdes que seriam descuradas pela maioria:
Saber seguir correctamente uma especificagdo e assegurar que o resultado final estd correcto; Saber monitorizar o préprio)
Jprocesso de trabalho, sabendo antecipar problemas ou dificuldades.

1B ER]/I; majnjlim gt A A

[

{Iniciativa e Autonomia - Avalia a forma como o trabalhador, por si préprio, procura solugdes e apresenta sugestdes|
~ Jconducentes a uma melhoria efectiva do trabalho, bem como a independéncia com que exerce as respectivas fungdes.

. |Conhecimento do Trabalho - Dominio dos meios tecnolégicos e das metodologias dos processos, através dos quais se|
devem realizar os objectivos da sua drea. Dominio das técnicas utilizadas pelos seus dependentes. Seguranca na =
realizag&o do trabalho.

3 |Gestdo do Tempo de Trabalho - Forma como o trabalhador utiliza racional e produtivamente o seu tempo de trabalho, de
i lacordo com as solicitagbes das suas fungdes.

elpl Bl B B

x
£

~ JInovagéo e Criatividade - Capacidade desenvolvimento pelo colaborador de novos métodos, técnicas e procedimentos,
~ |bem como a apresentagéo de ideias novas que contribuam para a solugao dos problemas e para optimizagao do trabalho.

- JOrganizagdo - Capacidade para encontrar medidas tendentes a aumentar o rendimento do seu préprio trabalho, planeando
as acgdes, organizando os meios e racionalizando procedimentos.

162

JOrientacdo para os r - Concentra-se nos resultados assumindo compromissos com os objectivos assumidos.|

| Contribui com ideias e sugestGes para atingir os objectivos.

T
£

Eficacia - Avalia 0 modo como o trabalhador executa as tarefas que lhe estéo atribuidas, designadamente como conjuga a
- qualidade e a quantidade de trabalho, de forma a atingir os objectivos e resultados pretendidos.

SUB-TOTAL PRODUTIVIDADE =]

= Cumprimento de Normas - Grau de cumprimento das normas, instrugdes e/ou regulamentos

l | x | 1 |
Cumprimento de Prazos - Programa e concentra-se nas prioridades para cumprir prazos e objectivos. l | X 4 | =
|| = 4]

|Senso de Prioridade - Capacidade para distinguir as tarefas atribuindo prioritizando as que sio de maior urgéncia

~ |Sentido de Responsabilidade - Avalia a capacidade de prever, julgar e assumir as responsabilidades das suas fungdes e | X .
~ Jas consequéncias dos seus actos. 4

. ICapacidade de Decisdo - Capacidade de escolha dos modos de operar e dos meios a utilizar perante os problemas] | | X 1
~ [Jencontrados.

JCoordenacdo e Controlo - Distribui as tarefas e as oportunidades de acordo com as capacidades dos seus dependentes.
A sua actuag@o revela, nos seus varios aspectos, preocupacéo pelas repercussdes que o trabalho desenvolvido na sua
drea possa ter sobre as outras. Reline-se regularmente com os seus dependentes directos tendo em vista a harmonizagéo e
a convergéncia de esforgos e ideias. Tem a capacidade de saber onde, quando e porqué dos desvios em relagdo ao
planeado. Actua junto dos seus dependentes por forma a desenvolver-hes a prética do controlo pelo auto controlo. Actual
atempadamente por forma a corrigir os desvios detectados.

x
»
"

JLideranga - Conhece a técnica da motivagéo e serve-se dela para que na sua drea se atinja um elevado nivel, tanto de|
produtividade como de satisfagdo. Avalia regular e equitativamente os seus dependentes, procurando estimular e corrigir] I X 6 £

eventuais deficiéncias. Encoraja e facilita a aproximagdo dos seus dependentes, procurando obter uma visdo das)

~ [dificuldades sentidas, assim como, leva-los a sugerirem inovagdes e melhoramentos.

SUB-TOTAL POTENCIAL
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Nome

N° Trab.

JAfirmagdo Pessoal - Ascendéncia positiva transmissora de seguranca e maturidade. Nivel de agressividade pautado pelo|
Jbom senso e espirito critico. Defesa das ideias préprias ou dos interesses da Companhia sem hostilizar terceiros. Influir nos|
- Joutros captando-os e sensibilizando-os para a aceitagdo das sugestdes apresentadas.

~ [Orientagdo para o Cliente - Estabelece contactos pessoais, de forma assertiva, procurando satisfazer as expectativas e

necessidades dos clientes internos e/ou externos.

rabalho em equipa - Capacidade de trabalhar harmoniosamente com outras pessoas de forma a concluir o seu trabalho;
JParticipagdo e cooperagéo do trabalhador no trabalho do grupo em que esta inserido, bem como a sua contribuicéo para a

: Jobtengéo dos resultados da equipa; Saber exprimir vontade e empenho em trabalho de grupo valorizando o espirito de

Jorupo.

>

SUB-TOTAL RELACIONAMENTO

JCapacidade de Anilise - Capacidade para julgar e emitir recomendagdes adequadas sobre assuntos relativos a sua érea|

e de actuagéo.

_JCapacidade de resolugédo de conflitos - Capacidade de mediagdo. Saber avaliar os diferentes pontos de vista, mantendo

uma postura diplomética e neutra, procurando a resolugéo do conflito apelando ao esforgo das partes.

JCapacidade Didactica - Aptiddo e preocupagédo revelada pela forma como procura transmitir conhecimentos aos seus|
Jdependentes, tendo em vista o desenvolvimento de competéncias, eficacia e integragéo nas fungdes.

JEficacia comunicacional - Comportamento orientado para a transmissdo clara, precisa e objectiva de todas as ideias,

_ Imensagens e informagdes, garantindo que o receptore as compreende.

{Negociacdo - Compreende a busca pelo equilibrio dos resultados de uma negociagéo, visando beneficios para os|
Jenvolvidos, procurando gerar credibilidade e criar r tos necessérios para a obtencdo dos resultados desejados.
JAbrange a construgdo de uma argumentacdo coerente e abertura para prever posicdes e entender pontos de vista distintos
{dos seus. Envolve ainda a caracterizagéo do nivel de autonomia discritéria nas negociagdes em que participa.

: Tolerancia a pressdo - Capacidade para manter a lucidez e actuar perante a pressdo de um prazo ou outro factor de

' Ipreséo sem cometer erros. l X 4 5
SUB-TOTAL ESPECIFICOS
Apuramento do valor final
SUB-TOTAL SUB-TOTAL
SUB-TOTAL PRODUTIVIDADE RESPONSABILIDADE SUB-TOTAL POTENCIAL RELACIONAMENTO SUB-TOTAL ESPECIFICOS TOTAL
+ + + + =
TOTAL
= %
PONTUACAO MAXIMA
POSSIVEL
Exercicio de ¢o -Consids o ih

Desajustado na fungao,|Desajustado na fungdo,

o dssemp(?nhado, & o, e L aparncare sem possibilidades de sejcom possibilidade de se|
personalidade do trabalhador, qual o parecer sobre as| integrar vir a integrar Ajustado & fungdo
suas atribuigbes?
a) a)

Ajustado a fungdo com|

p | devira
fungbes com maior]
responsabilidade €
complexidade

O ®) £

@)

a) Carece de informagéo detalhada que possibilitem o desencadear de acgbes correctivas por parte dos Recursos Humanos
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Nome N° Trab.

Conclusdes da Avaliagao

1 Quais as qualidades do avaliado que contribuiram directamente para o desempenho favoréavel no exercicio das suas fungoes?

2. Quais as deficiéncias que séo directamente responséveis pelas falhas ocorridas no desempenho das fungdes do avaliado?

3 Que orientagdes foram dadas ao avaliado para solucionar as falhas verificadas?

4, Prioridades para melhoria do desempenho do avaliado?

5 De que forma sera possivel desenvolver e utilizar melhor as qualidades que o avaliado possui?
6 Observagbes
O Avaliador
AsS.: Data:
Comentarios do Avaliado
AsS. Data:
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Fichas de avaliacio chefia direta — Técnicos

IDENTIFICAGAO

Nome N° Trab.

Categoria ou Fungéo Area:

JAdaptacio e Flexibilidade - Capacidade para se comportar multi-disciplinarmente, estando pronto a assumir mudangas|
no seu método de trabalho, no uso de ferramentas ou outras mudangas organizacionais; N&o se prende a uma viso|
Jrigida de um universo de solugdes/comportamentos conhecidos, mas procura novas formas de pensar e de agir.

JAtengdo ao Detalhe - Capacidade de detectar pequenas alteragd specificagdes que seriam descuradas pela maioria;|
- JSaber seguir correctamente uma especificagdo e assegurar que o resultado final estd correcto; Saber monitorizar o
préprio processo de trabalho, sabendo antecipar problemas ou dificuldades.

{iniciativa e Autonomia - Avalia a forma como o trabalhador, por si préprio, procura solugdes e apresenta sugestéeé
Jconducentes a uma melhoria efectiva do trabalho, bem como a independéncia com que exerce as respectivas fungdes.

- JConheci to do Trabalho - Avalia os conhecimentos tedricos e praticos demonstrados, relacionados com as)
Jexigéncias da fungao.

{Gestio do Tempo de Trabalho - Forma como o trabalhador utiliza racional e produtivamente o seu tempo de trabalho,
 Jde acordo com as solicitagdes das suas fungdes.

Noooo 4y O

Inovagéo e Criatividade - Capacidade desenvolvimento pelo colaborador de novos métodos, técnicas e procedimentos,
bem como a apresentagdo de ideias novas que contribuam para a solugdo dos problemas e para optimizagéo do trabalho.

JOrganizagdo - Capacidade para encontrar medidas tendentes a aumentar o rendimento do seu préprio trabalho,
Hplaneando as acgdes, organizando os meios e racionalizando procedimentos.

JOrientagdo para os resultados - Concentra-se nos resultados assumindo compromissos com os objectivos|
lassumidos. Contribui com ideias e sugestdes para atingir os objectivos.

JQualidade - Avalia a perfeigao do trabalho realizado, tendo em conta a frequéncia e gravidade dos erros.

n

SEEEEREEE

= FIE R EERIE B

a qualidade e a quantidade de trabalho, de forma a atingir os objectivos e resultados pretendidos.

lEﬁcacia - Avalia 0 modo como o trabalhador executa as tarefas que Ihe estdo atribuidas, designadamente como conjugal

SUB-TOTAL PRODUTIVIDADE

b

Cumprimento de Normas - Grau de cumprimento das normas, instrugées e/ou regulamentos I I

_ fCumprimento de Prazos - Programa e concentra-se nas prioridades para cumprir prazos e objectivos. (:] X

ISenso de Prioridade - Capacidade para distinguir as tarefas atribuindo prioritizando as que sdo de maior urgéncia l I X

>

SRS

Sentido de Responsabilidade - Avalia a capacidade de prever, julgar e assumir as responsabilidades das suas fungdes| |
e as consequéncias dos seus actos.

SUB-TOTAL RESPONSABILIDADE

ICapacidade de Aprendizagem - Capacidade em adquirir novos conhecimentos; Facilidade em integrar o conhecimento l I X 6

ladquirido com a experiéncia no trabalho.

linteresse - Avalia a disponibilidade e dedicagdo ao trabalho e & empresa tendo em conta a forma como aceita e se X
~ Jesmera na execugao dos trabalhos que Ihe séo solicitados. 4

SUB-TOTAL POTENCIAL
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Nome N° Trab.

Afirmacgdo Pessoal - Ascendéncia positiva transmissora de seguranga e maturidade. Nivel de agressividade pautado
pelo bom senso e espirito critico. Defesa das ideias proprias ou dos interesses da Companhia sem hostilizar terceiros.|
Influir nos outros captando-os e sensibilizando-os para a aceitagdo das sugestdes apresentadas.

>
-
"

Controlo Emocional - Capacidade para controlar a impulsividade por forma a evitar conflitos prejudiciais ao normal I
_ Jfuncionamento dos Servigos ou & imagem da Companhia. Afavel no trato.

Orientagdo para o Cliente - Estabel tactos p is, de forma assertiva, procurando satisfazer as expectativas e
necessidades dos clientes internos e/ou externos.

[+
»

JRel; interp | - Avalia a capacidade de relacionamento de forma cordial com as pessoas dos diversos| X
[niveis hierarquicos e culturais, de forma a manter o ambiente de trabalho agraddvel e produtivo.

b
- |_\
n

Trabalho em equipa - Capacidade de trabalhar harmoniosamente com outras pessoas de forma a concluir o seu|
_Jtrabalho; Participagdo e cooperagdo do trabalhador no trabalho do grupo em que estd inserido, bem como a sua
- Jeontribuicdo para a obtengdo dos resultados da equipa; Saber exprimir vontade e empenho em trabalho de grupo)
- Jvalorizando o espirito de grupo.

heiaa

SUB-TOTAL RELACIONAMENTO

- Cap para julgar e emitir recomendacdes adequadas sobre assuntos relativos a suaj l

>

A FE R

Percepgdo Critica - Compreende a capacidade em detectar criticamente aspectos importantes no desenvolvimento|
l6gico do trabalho, de forma a alcangar a melhor solugdo possivel.

: lRaciocinio Légico - Bom-senso, discernimento, bom nivel de compreenséo do servico, rapidez de raciocinio, habilidade | l
Jem lidar com situagdes novas, boa percepgdo de tudo que o cerca.

JTolerancia a pressdo - Capacidade para manter a lucidez e actuar perante a pressdo de um prazo ou outro factor de |
_ Jpressao sem cometer erros.

SUB-TOTAL ESPECIFICOS
Apuramento do valor final

SUB-TOTAL
IDADE

P

SUB-TOTAL
SUBIOTAL POTENCIAL RELACIONAMENTO

e

SUB-TOTAL ESPECIFICOS

[E e

—_—

TOTAL

-

SUB-TOTAL P )E

bsscdcont

TOTAL
= %
PONTUACAO MAXIMA
POSSIVEL
: N 1 3 Mais de 10 dias Nimero de ias|Nimero de Sem a0 servico
’ -Ni de a0 servigo. énci entre 5 e 10 dias entre 1 e 5 dias
% a abater a avaliagéo Final 2,50% 1,50% 0,50% sipenalizagédo
| @) e v O
JPermanéncia no posto de -A i pre que se A t com|Por vezes ausenta-se|Nunca se ausenta sem ser por]
~ Jposto de trabalho fora do ambito do exercicio das|ndo é por motivos delfrequéncia sem ser por|jsem ser por motivos de|motivos de servigo.
% ungbes. servigo. motivos de servigo. servigo.
2,50% 1,50% 0,50% s/penalizagdo

~ §% a abater a avaliagdo Final

Q

@)

(@)

‘»rPomualldade - Capacidade para cumprir os hovériosEaramen!e-cumpre 0 seu

=
As vezes cumpre o seu

Cumpre quase sempre of

Cumpre integralmente ou

estabelecidos horario de trabalho. horério de trabalho. seu horério de trabalho. |mesmo a mais o seu horériof
de trabalho.
% a abater a avaliagao Final 2,60% 1,50% 0,50% s/penalizagao
O O @) O

Apuramento do valor final da avaliagao

Total dos factores

[T > oo

Assiduidade

Perm. Posto Trabalho

| +

|

Pontualidade

Ausenc. fi Regularizadas

+

|

|

| )]

TOTAL

PONTUAGAO MAXIMA
POSSIVEL

TOTAL

=
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N° Trab.

Nome
- Po—
4 Ldf 7 i 3 o Desajustado na fungao,|Desajustado na fungdo,
personalidade do trabalhador, qual o parecer sobre :::;m de;se minlegrar deise Ajustado a fungéo
las suas atribuigdes?
a) a)

|Ajustado a fungao

p devira
fungdes com maior
bilidad o

O

® @)

©)

SRS
Capacidade de Chefia - Capacidade de chefial
i pelo avaliado, tendo em i G0 of

modo como o mesmo se evidencia dos restantes
membros da equipa, pela forma como actua,

lesforgos e ideias.

asst:m:ndo a lideranga dg equipa p : NaaTeveks
as a

b dos objectivos e el e

a equipa e criando harmonia e convergéncia de)

Verificam-se algumas,

z = capacld_ades st chefia.| Revela o
de chefia [ capacidades de chefia
competéncias.

O

O O

O

a) Carece de informagao detalhada que possibilitem o desencadear de acgdes correctivas por parte dos Recursos Humanos

Conclusdes da Avaliagdo

1 Quais as qualidades do avaliado que buiram dir

A ho favoravel no

parao

p

icio das suas fungdes?

2. Quais as deficiéncias que s&o directamente responséveis pelas falhas ocorridas no desempenho das fungdes do avaliado?

3 Que orientagdes foram dadas ao avaliado para solucionar as falhas verificadas?

4. Prioridades para melhoria do desempenho do avaliado?
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Nome N° Trab.

5. De que forma sera possivel desenvolver e utilizar melhor as qualidades que o avaliado possui?

6. Observagdes

O Avaliador

Ass.: Data:
Comentérios do Avaliado

Ass.: Data:
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Fichas de avaliacdo chefia direta — Administrativos

IDENTIFICAGAO

Nome

Categoria ou Fungéio Area:

3 [Adaptacéo e Flexibilidade - Capacidade para se comportar multi-disciplinarmente, estando pronto a assumir mudancas no
'seu método de trabalho, no uso de ferramentas ou outras mudangas organizacionais; N&o se prende a uma viséo rigida de um|
Juniverso de solugdes/comportamentos conhecidos, mas procura novas formas de pensar e de agir.

x
£~

~ JAtengdo ao Detalhe - Capacidade de detectar pequenas alteragdes/especificagdes que seriam descuradas pela maioria]
~ |Saber seguir correctamente uma especificagdo e assegurar que o resultado final esté correcto; Saber monitorizar o prépriof
Jprocesso de trabalho, sabendo antecipar problemas ou dificuldades.

i

‘_,,Ilniciaﬁva e Autonomia - Avalia a forma como o trabalhador, por si préprio, procura solugdes e apresenta sugestdes)
. Jconducentes a uma melhoria efectiva do trabalho, bem como a independéncia com que exerce as respectivas fungdes.

- JConhecimento do Trabalho - Avalia os conhecimentos teéricos e praticos demonstrados, relacionados com as exigéncias

Gestdo do Tempo de Trabalho - Forma como o trabalhador utiliza racional e produtivamente o seu tempo de trabalho, de
fJacordo com as solicitagdes das suas fungdes.

- Jinovagio e Criatividade - Capacidade desenvolvimento pelo colaborador de novos métodos, técnicas e procedimentos, bem

* Jcomo a apresentagao de ideias novas que contribuam para a solugéo dos problemas e para optimizagéo do trabalho.

Organizagéo - Capacidade para encontrar medidas tendentes a aumentar o rendimento do seu préprio trabalho, planeando as
acgdes, organizando os meios e racionalizande procedimentos.

HQualidade - Avalia a perfeicéo do trabalho realizado, tendo em conta a frequéncia e gravidade dos erros.

o oo

[Eficacia - Avalia 0 modo como o trabalhador executa as tarefas que lhe estio atribuidas, designadamente como conjuga a
Jqualidade e a quantidade de trabalho, de forma a atingir os objectivos e resultados pretendidos.

SUB-TOTAL PRODUTIVIDADE

- v’, Cumprimento de Normas - Grau de cumprimento das normas, instrugdes e/ou regulamentos

- |Cumprimento de Prazos - Programa e concentra-se nas prioridades para cumprir prazos e objectivos.

Senso de Prioridade - Capacidade para distinguir as tarefas atribuindo prioritizando as que sdo de maior urgéncia

Sentido de Responsabilidade - Avalia a capacidade de prever, julgar e assumir as responsabilidades das suas funcdes e as|
lconsequéncias dos seus actos.

SUB-TOTAL RESPONSABILIDADE

{Capacidade de Aprendi -C idade em adquirir novos conhecimentos; Facilidade em integrar o conhecimento

) P

adquirido com a experiéncia no trabalho.

lexecugdo dos trabalhos que Ihe séo solicitados.

llnteresse - Avalia a disponibilidade e dedicagéo ao trabalho e @ empresa tendo em conta a forma como aceita e se esmera naj

SUB-TOTAL POTENCIAL
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Nome

N° Trab.

e

1Aﬂrmagio Pessoal - Ascendéncia positiva transmissora de seguranga e maturidade. Nivel de agressividade pautado peloj
- Jbom senso e espirito critico. Defesa das ideias préprias ou dos interesses da Companhia sem hostilizar terceiros. Infiuir no:
loutros captando-os e sensibilizando-os para a aceitagdo das sugestdes apresentadas.

~ [Controlo Emocional - Capacidade para controlar a impulsividade por forma a evitar conflitos prejudiciais ao normal
el 1funcionamento dos Servicos ou a imagem da Companhia. Afével no trato.

e

nto interp

: | - Avalia a capacidade de relacionamento de forma cordial com as pessoas dos diversos niveisH X
hierarquicos e culturais, de forma a manter o ambiente de trabalho agradavel e produtivo.

- [Trabalho em equipa - Capacidade de trabalhar harmoniosamente com outras pessoas de forma a concluir o seu trabalho;
~ |Participagéo e cooperagéo do trabalhador no trabalho do grupo em que esté inserido, bem como a sua contribuicéo para aj
~ Jobtengéo dos resultados da equipa; Saber exprimir vontade e empenho em trabalho de grupo valorizando o espirito de grupo.

>

SUB-TOTAL RELACIONAMENTO

actuacgao.

i Capacidade de Analise - Capacidade para julgar e emitir recomendagdes adequadas sobre assuntos relativos a sua area de

~ [Capacidade de resolugédo de conflitos - Capacidade de mediac@o. Saber avaliar os diferentes pontos de vista, mantendo
- Juma postura diplomética e neutra, procurando a resolug&o do conflito apelando ao esforgo das partes.

_ [Percepgio Critica - Compreende a capacidade em detectar criticamente aspectos importantes no desenvolvimento Iégico do
"  Jtrabalho, de forma a alcangar a melhor solugéo possivel.

Raciocinio Légico - Bom-senso, discernimento, bom nivel de compreenséo do servigo, rapidez de raciocinio, habilidade em
- Jlidar com situagdes novas, boa percepgéo de tudo que o cerca.

idack

JResiliéncia - Cap de recuperaga

ruptura ou emocionaimente desconpensatérias.

evidenciada pelo trabalhador quando confrontado com situagdes de stress, de|

_§sem cometer erros.

»  ITolerancia a pressdo - Capacidade para manter a lucidez e actuar perante a presséo de um prazo ou outro factor de presséo

Apuramento do valor final

SUB-TOTAL ESPECIFICOS

Y

SUB-TOTAL SUB-TOTAL
SUB-TOTAL PRODUTIVIDADE e SUB-TOTAL POTENCIAL A Eiiro SUB-TOTAL ESPECIFICOS TOTAL
SR S *somen]giugs uo) sesot tone {usd ol S O |
bl D
= %
PONTUACAO MAXIMA
POSSIVEL
A . Mais de 10 dias de|Nu de é de Sem & Qo servico
3 = bl Jauséncias entre 5 e 10 dias entre 1 e 5 dias
% a abater a avaliagao Final 2,50% 1,50% 0,50% s/penalizagdo
Permanéncia no posto de - pre que se ausentalAusenta-se com|Por vezes ausenta-se sem|Nunca se ausenta sem ser|

estabelecidos

horario de

As vezes cumpre 0 seu

horari

de

posto de trabalho fora do ambito do exercicio dasindo & por motivos delfrequéncia sem ser por|ser por motivos de servigo. |por motivos de servigo.
ungdes. servico. motivos de servigo.
I% a abater a avaliagao Final 2,50% 1,50% 0,50% s/penalizagdo
rl;omualldﬂde - Capacidade para cumprir os hnfériosi-Rammems cumpre o seu

Cumpre quase sempre o
seu horario de trabalho.

Cumpre integralmente ou|
fmesmo a mais o seu horariof

2,50%

1,50%

0,50%

sl/penalizagdo

% a abater a avaliagdo Final

Q

Q

Q

Q

Apuramento do valor final da avaliagcao

Total dos factores Assiduidade

Perm. Posto Trabalho

Pontualidade

Ausenc. fi Regularizadas

P, (- Lo B B BE

TOTAL

PONTUAGAO MAXIMA
POSSIVEL

el

TOTAL

10

%
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Desenvolvimento de um plano de sucesséo
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Nome N° Trab.
2 & ‘fe ¥ s S Desajustado na fungdo,|Desajustado na fungéo, Ajustado & fungdo com
i 82 % a e elsem possibilidades de se|com possibilidade de se vir| de vir ks
personalidade do trabalhador, qual o parecer sobre as| integrar a integrar Ajustado a fungéo exercer fungdes com maior|
suas atribuigoes? responsabilidade e
a) a) complexidade
2 O O o) @)
apacidade de Chefia - Capacidade de chefia
i liado, tendo em Ga0 O
modo como o mesmo se evidencia dos restantes <
3 Verificam-se algumas
membros da equipa, pela forma como actua, MR R
lassumindo a lideranga da equipa procurandol Nao teveda Reduzidas capacidades de|,, i 3 2 ‘|Revela manifestas}
as égi ias a haka chefia < capacidades de chefia
9 & determinadas
dos obj e a equipa e tAricia
criando h: ia e éncia de esforgos e ideias. 2omp! :

a) Carece de informagéo detalhada que possibilitem o d dear de acgbes por parte dos Recursos Humanos
Conclusdes da Avaliagao
1. Quais as qualidades do avaliado que contribuiram directamente para o desempenho favoréavel no exercicio das suas fungdes?
2. Quais as deficié que séo di ite resp is pelas falhas ocoridas no desempenho das fungdes do avaliado?
3 Que orientagdes foram dadas ao avaliado para solucionar as falhas verificadas?
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Desenvolvimento de um plano de sucesséo

Pag. 4/4
Nome N° Trab.
4. Prioridades para melhoria do desempenho do avaliado?
5 De que forma sera possivel desenvolver e utilizar melhor as qualidades que o avaliado possui?

O Avaliador

Ass.: Data:
Comentérios do Avaliado

Ass.: Data:
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Desenvolvimento de um plano de sucesséo

Fichas de autoavaliacdo — Diretores

IDENTIFICAGAO
Nome N° Trab.

Categoria ou Fungéio Area:

~ JAdaptacido e Flexibilidade - Capacidade para se comportar multi-disciplinarmente, estando pronto a assumir mudancas no seu método de trabalho, no
- Juso de ferramentas ou outras mudangas organizacionais; N&o se prende a uma viso rigida de um universo de solugdes/comportamentos conhecidos,
_jmas procura novas formas de pensar e de agir.

~ Jiniciativa e Autonomia - Avalia a forma como o trabalhador, por si préprio, procura solugdes e apresenta sugestées conducentes a uma melhoria efectival
- Jdo trabalho, bem como a independéncia com que exerce as respectivas fungdes.

IConhecimento do Trabalho - Dominio dos meios tecnolégicos e das metodologias dos processos, através dos quais se devem realizar os objectivos da
- Jsua area. Dominio das técnicas utilizadas pelos seus dependentes. Seguranca na realizagéo do trabalho.

- flideias novas que contribuam para a solugao dos problemas e para optimizagéo do trabaiho.

7 Organizagdo - Capacidade para encontrar medidas tendentes a aumentar o rendimento do seu préprio trabalho, planeando as acgées, organizando os|
~ Jmeios e racionalizando procedimentos.

- JOrientagdo para os r Itados - Concentra-se nos resultados assumindo Promi: com os objectivos assumidos. Contribui com ideias e
sugestoes para atingir os objectivos.

~ [Eficacia - Avalia o0 modo como o trabalhador executa as tarefas que lhe estéo atribuidas, designadamente como conjuga a qualidade e a quantidade de|
o trabalho, de forma a atingir os objectivos e resultados pretendidos.

M“llnovacio e Criatividade - Capacidade desenvolvimento pelo colaborador de novos métodos, técnicas e procedimentos, bem como a apresentagdo de| D

. Jcumprimento de Normas - Grau de cumprimento das normas, instrugdes e/ou regulamentos

i ICumprimento de Prazos - Programa e concentra-se nas prioridades para cumprir prazos e objectivos.

'7|Senso de Prioridade - Capacidade para distinguir as tarefas atribuindo prioritizando as que sdo de maior urgéncia

> ISentido de Responsabilidade - Avalia a capacidade de prever, julgar e assumir as responsabilidades das suas fungdes e as consequéncias dos seus]
Jactos.

Ic idade de Decisdo - Capacidade de escolha dos modos de operar e dos meios a utilizar perante os problemas encontrados.

JC d ¢do e C lo - Distribui as tarefas e as oportunidades de acordo com as capacidades dos seus dependentes. A sua actuagéo revela, no:
- Jseus vérios aspectos, preocupagéo pelas repercussdes que o trabalho desenvolvido na sua drea possa ter sobre as outras. Reline-se regularmente com
Jos seus dependentes directos tendo em vista a harmonizagéo e a convergéncia de esforgos e ideias. Tem a capacidade de saber onde, quando e porqué
- Jdos desvios em relag&o ao planeado. Actua junto dos seus dependentes por forma a desenvolver-lhes a prética do controlo pelo auto controlo. Actua

. Jatempadamente por forma a corrigir os desvios detectados.

{ihe sdo solicitados.

- [JLideranga - Conhece a técnica da motivacéo e serve-se dela para que na sua drea se atinja um elevado nivel, tanto de produtividade como de satisfagéo.
Avalia regular e equitativamente os seus dependentes, procurando estimular e corrigir eventuais deficiéncias. Encoraja e facilita a aproximagdo dos seusi

o *:llmeresse - Avalia a disponibilidade e dedicagao ao trabalho e a empresa tendo em conta a forma como aceita e se esmera na execucéo dos trabalhos que| l
_Jdependentes, procurando obter uma visdo das dificuldades sentidas, assim como, leva-los a sugerirem inovagdes e melhoramentos. I:]

|Afirmacgédo Pessoal - Ascendéncia positiva transmissora de seguranga e maturidade. Nivel de agressividade pautado pelo bom senso e espirito critico.,
- JDefesa das ideias préprias ou dos interesses da Companhia sem hostilizar terceiros. Influir nos outros captando-os e sensibilizando-os para a aceitagao
Jdas sugestdes apresentadas.

i3  Ytrabalhador no trabalho do grupo em que esté inserido, bem como a sua contribuicdo para a obtengéo dos resultados da equipa; Saber exprimir vontade e

{Trabalho em equipa - Capacidade de trabalhar harmoniosamente com outras pessoas de forma a concluir o seu trabalho; Participagdo e cooperagéo do D
- fempenho em trabalho de grupo valorizando o espirito de grupo.

' JCapacidade de Andlise - Capacidade para julgar e emitir recomendacdes adequadas sobre assuntos relativos a sua drea de actuagéo.

JCapacidade de resolugdo de conflitos - Capacidade de mediagdo. Saber avaliar os diferentes pontos de vista, mantendo uma postura diplomética e|
neutra, procurando a resolugédo do confiito apelando ao esforgo das partes.

desenvolvimento de competéncias, eficicia e integragdo nas fungdes.

JEficacia comunicacional - Comportamento ori io para a transmi ) clara, precisa e objectiva de todas as ideias, mensagens e informagdes,
~ Joarantindo que o receptore as compreende.

,’[Negociac!o - Compreende a busca pelo equilibrio dos resultados de uma negociagdo, visando beneficios para os envolvidos, procurando gerar]
Jcredibilidade e criar relacionamentos necessdrios para a obtengdo dos resultados desejados. Abrange a construgdo de uma argumentagédo coerente e
abertura para prever posicdes e entender pontos de vista distintos dos seus. Envolve ainda a caracterizagdo do nivel de autonomia discritéria nas
~ Inegociagdes em que participa.

JPercepgido Critica - Compreende a capacidade em detectar criticamente aspectos importantes no desenvolvimento Iégico do trabalho, de forma a
alcangar a melhor solugdo possivel.

JCapacidade Didactica - Aptiddo e preocupagédo revelada pela forma como procura transmitir conhecimentos aos seus dependentes, tendo em vista of l:l

JRaciocinio Légico - Bom-senso, discernimento, bom nivel de compreensio do servigo, rapidez de raciocinio, habilidade em lidar com situagdes novas,
boa percepcgdo de tudo que o cerca.

Tolerancia a pressdo - Capacidade para manter a lucidez e actuar perante a pressao de um prazo ou outro factor de pressédo sem cometer erros.

B
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Desenvolvimento de um plano de sucesséo

2/2

Nome

N° Trab.

Conclusdes da Auto-avaliagdo

1. Quais as qualidades que contribuiram directamente para o desempenho favorével no exercicio das suas fungdes?

2. Quais as deficiéncias directamente responséveis pelas falhas ocorridas no desempenho das suas fungdes?

S Quais as medidas a tomar para potenciar uma melhoria do seu desempenho (ex.: Formag&o)?

4 Quais as expectativas que tem para o seu futuro profissional?

5 Observagoes
O Trabalhador
Ass.:
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Desenvolvimento de um plano de sucesséo

Fichas de autoavaliacdo — Responséveis/coordenadores

IDENTIFICAGAO
Nome N° Trab.

Categoria ou Fungéio Area:

JAdaptagido e Flexibilidade - Capacidade para se comportar multi-disciplinarmente, estando pronto a assumir mudangas no seu método de trabalho, no
Juso de ferramentas ou outras mudancas organizacionais; Ndo se prende a uma visdo rigida de um universo de solugdes/comportamentos conhecidos,
~ Imas procura novas formas de pensar e de agir.

- JAtencdo ao Detalhe - Capacidade de d pequenas alteragcdes/especificagdes que seriam descuradas pela maioria: Saber seguir correctamente uma
Jespecificacdo e assegurar que o resultado final estd correcto; Saber monitorizar o préprio processo de trabalho, sabendo antecipar problemas ou
dificuldades.

{Iniciativa e Autonomia - Avalia a forma como o trabalhador, por si préprio, procura solugdes e apresenta sugestdes conducentes a uma melhoria efectival
~  Jdo trabalho, bem como a independéncia com que exerce as respectivas fungdes.

~ |Conheci do Trabalho - Dominio dos meios tecnolégicos e das metodologias dos processos, através dos quais se devem realizar os objectivos da
sua area. Dominio das técnicas utilizadas pelos seus dependentes. Seguranga na realizagdo do trabalho.

{Gestdo do Tempo de Trabalho - Forma como o trabalhador utiliza racional e produtivamente o seu tempo de trabalho, de acordo com as solicitagdes das}
Jsuas fungoes.

{ cdo e Criatividade - C idade desenvolvimento pelo colaborador de novos métodos, técnicas e procedimentos, bem como a apresentagéo de

Jideias novas que contribuam pa;a a solugdo dos problemas e para optimizagédo do trabalho.

- |organizagio - Capacidade para encontrar medidas tendentes a aumentar o rendimento do seu préprio trabalho, planeando as acgdes, organizando os
- meios e racionalizando procedimentos.

Orient: para os r - Concentra-se nos resultados assumindo compromissos com os objectivos assumidos. Contribui com ideias e

: sugestoes para atingir os objectivos.

il
O]
]
]
]
]
i
]

Eficacia - Avalia o modo como o trabalhador executa as tarefas que lhe estdo atribuidas, designadamente como conjuga a qualidade e a quantidade de
Jtrabalho, de forma a atingir os objectivos e resultados pretendidos.

| ICumprimento de Normas - Grau de cumprimento das normas, instrugdes e/ou regulamentos

! . [Cumprimento de Prazos - Programa e concentra-se nas prioridades para cumprir prazos e objectivos.

|Senso de Prioridade - Capacidade para distinguir as tarefas atribuindo prioritizando as que sdo de maior urgéncia

Sentido de Responsabilidade - Avalia a capacidade de prever, julgar e assumir as responsabilidades das suas fungdes e as consequéncias dos seus
actos.

_ Jcapacidade de Deciséo - Capacidade de escolha dos modos de operar e dos meios a utilizar perante os problemas encontrados.

~ JCoordenacdo e Controlo - Distribui as tarefas e as oportunidades de acordo com as capacidades dos seus dependentes. A sua actuagéo revela, nos
~ [seus varios aspectos, preocupacdo pelas repercussdes que o trabalho desenvolvido na sua drea possa ter sobre as outras. Reline-se regularmente com)

Jos seus dependentes directos tendo em vista a harmonizagéo e a convergéncia de esforgos e ideias. Tem a capacidade de saber onde, quando e porquéj
~ Jdos desvios em relagdo ao planeado. Actua junto dos seus dependentes por forma a desenvolver-lhes a pratica do controlo pelo auto controlo. Actual
~ Jatempadamente por forma a corrigir os desvios detectados.

JLideranca - Conhece a técnica da motivagéo e serve-se dela para que na sua area se atinja um elevado nivel, tanto de produtividade como de satisfagéo.|
- JAvalia regular e equitativamente os seus dependentes, procurando estimular e corrigir eventuais deficiéncias. Encoraja e facilita a aproximagéo dos seus|
_ |dependentes, procurando obter uma visdo das dificuldades sentidas, assim como, leva-los a sugerirem inovages e melhoramentos.

JAfirmacdo Pessoal - Ascendéncia positiva transmissora de seguranca e maturidade. Nivel de agressividade pautado pelo bom senso e espirito critico,
|Defesa das ideias proprias ou dos interesses da Companhia sem hostilizar terceiros. Influir nos outros captando-os e sensibilizando-os para a aceitagéo
{das sugestdes apresentadas.

| = |Orientagdo para o Cliente - Estabel tactos p is, de forma assertiva, procurando satisfazer as expectativas e necessidades dos clientes]
= Jintemos e/ou extenos.

_ |Trabalho em equipa - Capacidade de trabalhar harmoniosamente com outras pessoas de forma a concluir o seu trabalho; Participag@o e cooperagéo do
trabalhador no trabalho do grupo em que esta inserido, bem como a sua contribuicéo para a obtencdo dos resultados da equipa; Saber exprimir vontade e|
Jempenho em trabalho de grupo valorizando o espirito de grupo.

Capacidade de Analise - Capacidade para julgar e emitir recomendagdes adequadas sobre assuntos relativos a sua area de actuagéo.

~ |Capaci de r de conflitos - Capacidade de mediagdo. Saber avaliar os diferentes pontos de vista, mantendo uma postura diplomética e
neutra, procurando a resolugdo do conflito apelando ao esforgo das partes.

JCapacidade Didactica - Aptidao e preocupacéo revelada pela forma como procura transmitir conhecimentos aos seus dependentes, tendo em vista o
desenvolvimento de competéncias, eficécia e integragd@o nas fungdes.

Eficacia comunicacional - Comportamento orientado para a transmissdo clara, precisa e objectiva de todas as ideias, mensagens e informagées,|
garantindo que o receptore as compreende.

: fﬁlegociacao - Compreende a busca pelo equilibrio dos resultados de uma negociagdo, visando beneficios para os envolvidos, procurando gerarj
credibilidade e criar relacionamentos necessarios para a obtencdo dos resultados desejados. Abrange a construgdo de uma argumentacdo coerente e

Jabertura para prever posicdes e entender pontos de vista distintos dos seus. Envolve ainda a caracterizagdo do nivel de autonomia discritéria nas
negociagdes em que participa.

: | Tolerancia a pressdo - Capacidade para manter a lucidez e actuar perante a presséo de um prazo ou outro factor de presséo sem cometer erros.

o g o g
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Desenvolvimento de um plano de sucesséo

2/2
Nome N° Trab.
Conclusdes da Auto-avaliagao
1. Quais as qualidades que contribuiram directamente para o d penho favorével no icio das suas fungdes?
2. Quais as deficiéncias directamente responsaveis pelas falhas ocorridas no desempenho das suas fungdes?
3 Quais as medidas a tomar para potenciar uma melhoria do seu desempenho (ex.: Formagéo)?
4. Quais as expectativas que tem para o seu futuro profissional?

5. ©  Observagdes

O Trabalhador

|Ass.: Data:
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Desenvolvimento de um plano de sucesséo

Fichas de autoavaliacdo — Técnicos

IDENTIFICAGAO

Nome N° Trab.

Categoria ou Fungéo Area:

[Adaptacdo e Flexibilidade - Capacidade para se comportar multi-disciplinarmente, estando pronto a assumir mudangas no seu método de trabalho, no
Juso de ferramentas ou outras mudancas organizacionais; Ndo se prende a uma visdo rigida de um universo de solugbes/comportamentos conhecidos,
Jmas procura novas formas de pensar e de agir.

: Atencédo ao Detalhe - Capacidade de d pequenas alteracdes/especificagcdes que seriam descuradas pela maioria: Saber seguir correctamente umaj

lespecificacdo e assegurar que o resultado final estd correcto; Saber monitorizar o préprio processo de trabalho, sabendo antecipar problemas oul
dificuldades.

Iniciativa e Autonomia - Avalia a forma como o trabalhador, por si préprio, procura solugdes e apresenta sugestées conducentes a uma melhoria efectival
~ Jdo trabalho, bem como a independéncia com que exerce as respectivas fungdes.

~|Conheci do Trabalho - Avalia os conhecimentos teéricos e praticos demonstrados, relacionados com as exigéncias da fungéo.

Gestdo do Tempo de Trabalho - Forma como o trabalhador utiliza racional e produtivamente o seu tempo de trabalho, de acordo com as solicitagbes das}
- jsuas fungdes.

Inovagio e Criatividade - Capacidade desenvolvimento pelo colaborador de novos métodos, técnicas e procedimentos, bem como a apresentagéo de
fideias novas que contribuam para a solugdo dos problemas e para optimizagéo do trabalho.

7 flOrganizacso - Capacidade para encontrar medidas tendentes a aumentar o rendimento do seu prdprio trabalho, planeando as acgbes, organizando os|
~ Jmeios e racionalizando procedimentos.

Orientagdo para os resultados - Concentra-se nos resultados assumindo compromissos com os objectivos assumidos. Contribui com ideias e
sugestdes para atingir os objectivos.

[Qualidade - Avalia a perfeicao do trabalho realizado, tendo em conta a frequéncia e gravidade dos erros.

Eficacia - Avalia 0 modo como o trabalhador executa as tarefas que Ihe estdo atribuidas, designadamente como conjuga a qualidade e a quantidade de|
- ftrabalho, de forma a atingir os objectivos e resultados pretendidos.

JCumprimento de Normas - Grau de cumprimento das normas, instrugdes e/ou regulamentos

JCumprimento de Prazos - Programa e concentra-se nas prioridades para cumprir prazos e objectivos.

gy "Senso de Prioridade - Capacidade para distinguir as tarefas atribuindo prioritizando as que sdo de maior urgéncia

_fSentido de Responsabilidade - Avalia a capacidade de prever, julgar e assumir as responsabilidades das suas fungdes e as consequéncias dos seus|

de Aprendi; - Capacidade em adquirir novos conhecimentos; Facilidade em integrar o conhecimento adquirido com a experiéncia no

interesse - Avalia a disponibilidade e dedicagao ao trabalho e a empresa tendo em conta a forma como aceita e se esmera na execugéo dos trabalhos que|
_ JIhe séo solicitados.

firmacdo Pessoal - Ascendéncia positiva transmissora de seguranga e maturidade. Nivel de agressividade pautado pelo bom senso e espirito critico.|
- IDefesa das ideias préprias ou dos interesses da Companhia sem hostilizar terceiros. Influir nos outros captando-os e sensibilizando-os para a aceitagao|
das sugestdes apresentadas.

IControlo Emocional - Capacidade para controlar a impulsividade por forma a evitar confiitos prejudiciais ao normal funcionamento dos Servigos ou a
imagem da Companhia. Afavel no trato.

_ JOrientagdo para o Cliente - Estabelece contactos pessoais, de forma assertiva, procurando satisfazer as expectativas e necessidades dos clientes
finternos e/ou externos.

JRelacionamento interpessoal - Avalia a capacidade de relacionamento de forma cordial com as pessoas dos diversos niveis hierarquicos e culturais, de|
~ fforma a manter o ambiente de trabalho agradavel e produtivo.

_|Trabalho em equipa - Capacidade de trabalhar harmoniosamente com outras pessoas de forma a concluir o seu trabalho; Participagéo e cooperagéo do|
ftrabalhador no trabalho do grupo em que esta inserido, bem como a sua contribuicdo para a obtencéo dos resultados da equipa; Saber exprimir vontade e
lempenho em trabalho de grupo valorizando o espirito de grupo.

: [Capacidade de Analise - Capacidade para julgar e emitir recomendagdes adequadas sobre assuntos relativos a sua drea de actuagdo.

- JPercepgio Critica - Compreende a capacidade em detectar criticamente aspectos importantes no desenvolvimento I6gico do trabalho, de forma a|
alcangar a melhor solugéo possivel.

.lRacioclnio Légico - Bom-senso, discernimento, bom nivel de compreensdo do servigo, rapidez de raciocinio, habilidade em lidar com situacdes novas,|
boa percepgéo de tudo que o cerca.

iRl (NN EEN BN NN e

Tolerancia a pressdo - Capacidade para manter a lucidez e actuar perante a presséo de um prazo ou outro factor de pressdo sem cometer erros.
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Desenvolvimento de um plano de sucesséo

2/2

Nome

N° Trab.

1.

Conclusdes da Auto-avaliagdo

Quais as qualidades que contribuiram directamente para o desempenho favoréavel no exercicio das suas fungées?

2, Quais as deficiéncias directamente responsavesis pelas falhas ocorridas no d penho das suas fungdes?
3 Quais as medidas a tomar para potenciar uma melhoria do seu desempenho (ex.: Formag#o)?
4 Qualis as expectativas que tem para o seu futuro profissional?
5. . Observagbes
O Trabalhador
Ass.:
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Fichas de autoavaliacdo — Administrativos

IDENTIFICAGAO

Nome

Categoria ou Fungéo

- JAdaptacgio e Flexibilidade - Capacidade para se comportar multi-disciplinarmente, estando pronto a assumir mudangas no seu método de trabalho, no
Juso de ferramentas ou outras mudangas organizacionais; Nao se prende a uma vis&o rigida de um universo de solugdes/comportamentos conhecidos,
mas procura novas formas de pensar e de agir.

JAtencdo ao Detalhe - Capacidade de detectar pequenas alteragdes/especificagdes que seriam descuradas pela maioria: Saber seguir correctamente umaj
~ Jespecificagdo e assegurar que o resultado final esta correcto; Saber monitorizar o proprio processo de trabalho, sabendo antecipar problemas ou
dificuldades.

- {iniciativa e Autonomia - Avalia a forma como o trabalhador, por si préprio, procura solugdes e apresenta sugestdes conducentes a uma melhoria efectiva
do trabalho, bem como a independéncia com que exerce as respectivas fungdes.

Conh

to do Trabalho - Avalia os conhecimentos tedricos e praticos demonstrados, relacionados com as exigéncias da fungéo.

Gestdo do Tempo de Trabalho - Forma como o trabalhador utiliza racional e produtivamente o seu tempo de trabalho, de acordo com as solicitacdes das}
~ Jsuas fungdes.

{inovacéo e Criatividade - Capacidade desenvolvimento pelo colaborador de novos métodos, técnicas e procedimentos, bem como a apresentacéo de|
ideias novas que contribuam para a solugéo dos problemas e para optimizagéo do trabalho.

Organizagdo - Capacidade para encontrar medidas tendentes a aumentar o rendimento do seu préprio trabalho, planeando as acg¢des, organizando os]
Imeios e racionalizando procedimentos.

Qualidade - Avalia a perfeigao do trabalho realizado, tendo em conta a frequéncia e gravidade dos erros.

O I

JEficacia - Avalia o modo como o trabalhador executa as tarefas que lhe estdo atribuidas, designadamente como conjuga a qualidade e a quantidade de
rabalho, de forma a atingir os objectivos e resultados pretendidos.

i lCumprimento de Normas - Grau de cumprimento das normas, instrugdes e/ou regulamentos

_ JCumprimento de Prazos - Programa e concentra-se nas prioridades para cumprir prazos e objectivos.

Isenso de Prioridade - Capacidade para distinguir as tarefas atribuindo prioritizando as que s&o de maior urgéncia

% ‘,4|Sentido de Responsabilidade - Avalia a capacidade de prever, julgar e assumir as responsabilidades das suas fungdes e as consequéncias dos seus|
actos.

N

trabalho.

de Aprendi - Capacidade em adquirir novos conhecimentos; Facilidade em integrar o conhecimento adquirido com a experiéncia no

interesse - Avalia a disponibilidade e dedicagéo ao trabalho e a empresa tendo em conta a forma como aceita e se esmera na execugéo dos trabalhos que|
lhe sdo solicitados.

5 lAﬁrmagéo Pessoal - Ascendéncia positiva transmissora de seguranga e maturidade. Nivel de agressividade pautado pelo bom senso e espirito critico,
" Defesa das ideias proprias ou dos interesses da Companhia sem hostilizar terceiros. Influir nos outros captando-os e sensibilizando-os para a aceitagéol
das sugestoes apresentadas.

IControlo Emocional - Capacidade para controlar a impulsividade por forma a evitar conflitos prejudiciais ao normal funcionamento dos Servigos ou a
- fimagem da Companhia. Afével no trato.

- JRelacionamento interpessoal - Avalia a capacidade de relacionamento de forma cordial com as pessoas dos diversos niveis hierarquicos e culturais, de|
 fforma a manter o ambiente de trabalho agradével e produtivo.

~ Trab em equipa - Capacidade de trabalhar harmoniosamente com outras pessoas de forma a concluir o seu trabalho; Participagéo e cooperagéo do
trabalhador no trabalho do grupo em que esta inserido, bem como a sua contribuicdo para a obtengéo dos resultados da equipa; Saber exprimir vontade e|
lempenho em trabalho de grupo valorizando o espirito de grupo.

HiEEN (NE EEN

[Capacidade de Analise - Capacidade para julgar e emitir recomendagdes adequadas sobre assuntos relativos & sua drea de actuacéo.

- JCapacidade de resolugdo de conflitos - Capacidade de mediagdo. Saber avaliar os diferentes pontos de vista, mantendo uma postura diplomatica e
Jneutra, procurando a resolugéo do conflito apelando ao esforgo das partes.

Percepgdo Critica - Compreende a capacidade em detectar criticamente aspectos importantes no desenvolvimento Iégico do trabalho, de forma a|
lalcancar a melhor solugao possivel.

~ IRaciocinio Légico - Bom-senso, discernimento, bom nivel de compreensao do servico, rapidez de raciocinio, habilidade em lidar com situagdes novas,
fboa percepgéo de tudo que o cerca.

- ]Resiliéncia - Capacidade de recuperagdo evidenciada pelo trabalhador quando confrontado com situagdes de stress, de ruptura ou emocionalmente
Jdesconpensatérias.

[Tolerancia a pressio - Capacidade para manter a lucidez e actuar perante a press&o de um prazo ou outro factor de pressdo sem cometer erros.

HENNN
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2/2

Nome

N° Trab.

Conclusdes da Auto-avaliagdo

1.

Quais as qualidades que contribuiram directamente para o desempenho favoréavel no exercicio das suas fungdes?

2 Quais as deficiéncias directamente responséaveis pelas falhas ocorridas no desempenho das suas fungdes?
3. Quais as medidas a tomar para potenciar uma melhoria do seu desempenho (ex.: Formag#o)?
4. Quais as expectativas que tem para o seu futuro profissional?
5. Observagdes
O Trabalhador
AsS.: Data:
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Anexo 7 — Grupos profissionais, categorias, funcdes e bandas salarias do CCT.

Grupo ) L ] Banda
o Categoria Funcéo diferenciadora .
Profissional salarial
Dirigente Diretor E o trabalhador que desenvolve atividades de ambito estratégico, | A

define politicas e objetivos operacionais, sendo da sua responsabilidade
a correta aplicagdo das mesmas, podendo supervisionar areas de

negécio ou funcionais.

Gestor Gestor comercial E o trabalhador que participa na deciséo sobre objetivos operacionais, | B
Gestor técnico comerciais ou técnicos, define objetivos setoriais, normas e
Gestor operacional procedimentos, métodos de trabalho e objetivos individuais, podendo

enquadrar funcionalmente outros trabalhadores ou equipas de
trabalhadores.

Técnico Técnico E o trabalhador que executa atividades de cariz técnico, como tal | C
reconhecidas pela empresa, executando -as com autonomia e
responsabilidades préprias, desenvolve ainda estudos, analises de
situacBes técnicas e emissdo de pareceres, suportados de modo
sistematico por metodologias, instrumentos e processos de elevada
complexidade que exigem formacdo académica e ou técnica especifica,

podendo ainda enquadrar funcionalmente uma equipa de técnicos.

Operacional Coordenador E o trabalhador que executa e assume responsabilidade por atividades | D
operacional operacionais de natureza interna ou externa, com autonomia no ambito
dos poderes que lhe foram atribuidos expressamente pela empresa,
enquadrando, por regra, equipas de trabalhadores do grupo profissional
operacional. E
Especialista operacional | E o trabalhador que executa atividades predominantemente de natureza
comercial ou administrativa que exigem conhecimentos técnicos
especificos da atividade seguradora. F
Assistente operacional E o trabalhador que executa tarefas de apoio administrativo e ou de
atendimento, com caréter regular, como tal reconhecidas pela empresa,
de baixa complexidade, tendencialmente rotineiras, orientadas por

procedimentos detalhados e instrugdes predefinidas.

Apoio Auxiliar geral E o trabalhador que predominantemente executa tarefas de manutengdo | G
e ou de limpeza e ou de vigilancia das instalaces e ou de apoio
logistico aos restantes servigos da empresa, podendo ainda enquadrar

funcionalmente outros trabalhadores do grupo de apoio.

135



Desenvolvimento de um plano de sucesséo

Anexo 8 — Tabela com a correspondéncia do grupo profissional e categoria do CCT com as

posicdes na area de sinistros.

Grupo profissional Categoria Funcéo

Diretor automdvel, RC e saude

Dirigente Diretor _ _
Diretor acidentes e 10D

Responsavel corporais

Responsavel materiais

Responsavel IDS

Responsavel pré-gestdo

Responsavel peritagens

Responsavel averiguacdes

Gestor Gestor operacional Responsavel acordos

Responsavel juridicos

Responsével RC e caugdes

Responsavel Satde

Responsavel acidentes simples

Responsavel acidentes graves

Responsavel 10D

Coordenador corporais

Coordenador materiais

Coordenador IDS

Coordenador pré-gestéo

Coordenador peritagens

Coordenador averiguacdes

Coordenador Coordenador operacional Coordenador acordos

Coordenador juridicos

Coordenador RC e caugdes

Coordenador saude

Coordenador acidentes simples

Coordenador acidentes graves

Coordenador 10D

Técnico corporais

. L . Técnico materiais
Operacional Especialista operacional

Técnico IDS credor

Técnico IDS devedor
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Técnico pré-gestao

Técnico peritagens

Técnico averiguagdes

Técnico acordos

Técnico juridicos

Técnico RC e caugdes

Técnico salde

Técnico acidentes simples

Técnico acidentes graves

Técnico IOD

Operacional

Administrativo corporais

Administrativo materiais

Administrativo IDS

Administrativo pré-gestdo

Administrativo peritagens

Administrativo averiguagdes

Assistente operacional

Administrativo acordos

Administrativo juridicos

Administrativo RC e caugdes

Administrativo satde

Administrativo acidentes simples

Administrativo acidentes graves

Administrativo 10D
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Anexo 9 — Questionario da AF: Formato de informac@es da andlise de fungdes (job analysis

information format)

Questionario

Titulo da funcéo Cddigo Data
Titulo da categoria Departamento
Nome do titular da funcéo Unidade/Localidade
Titulo do supervisor Preenchido por
Nome do supervisor Horario de trabalho:das ___as ___ horas
das ___as___ horas
1. Qual a finalidade geral da funcédo que ocupa?

2. Qual foi a ultima funcdo que ocupou? Se foi em outra organizacéo, especifique.
3. A que funcdo normalmente esperaria ser promovido (a)?
4. Se normalmente supervisiona outros funcionarios, indique quais e os titulos das funcdes?

5. Se supervisiona outros funcionarios, por favor, marque as atividades que fazem parte da

sua funcao de superviséo.

Contratacdo Instrugdo/acompanhamento Promocéo

Orientagdo Aconselhamento Compensagao
Treinamento Elaboracdo de orgamento Imposicéo de disciplina
Programagao Direcdo Demisséo
Desenvolvimento Avaliacdo de desempenho Outros

6. Atividades da funcdo — descreva resumidamente as atividades que desempenha e, se
possivel, 0 modo como as desempenha. Indique as atividades que considera mais

importantes e/ou dificeis.

138



Desenvolvimento de um plano de sucesséo

a. Atividades diérias:

b. Atividades periodicas (indique a periodicidade, se semanal, mensal, trimestral,

etc):
c. Atividades desempenhadas em intervalos irregulares:
d. H& quanto tempo desempenha estas atividades?

e. Atualmente estd a desempenhar alguma funcdo que considera desnecessaria? Se

sim, descreva-a.

f. Acha que deveria estar a desempenhar atividades que hoje ndo estdo incluidas na

sua funcdo? Se sim, descreva-as.

7. Habilitagbes literarias. Quais as habilitacbes literarias para a fungdo que estd a

10.

desempenhar?

Indique qual era a sua instrucdo quando foi designado para ocupar essa funcgao.

Experiéncia. Indique qual o tempo de experiéncia necessario para desempenhar essa
funcéo

Indique quanto tempo de experiéncia possuia quando foi indicado para essa fungéo.

Competéncias. Mencione quaisquer competéncias necessarias no desempenho da sua
funcdo. (Por exemplo, o nivel de exatid&o, alerta, precisdo no trabalho com as
ferramentas, os métodos, os sistemas descritos, etc).

Indique quais as competéncias que possuia quando foi indicado para essa fungéo.

Equipamentos. O seu trabalho requere o uso de algum tipo de equipamento? Se sim,

relacione o equipamento e marque se o utiliza rara, ocasional ou frequentemente.

Equipamento Raramente Ocasionalmente Frequentemente
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Anexo 10 — Analise de funcdes para a funcdo de diretor automdvel, RC e saude

Lusitania, Companhia de Seguros, SA
Analise de funcdes

Codigo da funcéo XXXX
Funcéo Diretor automoével, RC e salide
Categoria profissional Diretor
Direcéo CGS
Area Automovel, RC e Salde
Dependéncia funcional CGS

) . Computador pessoal, computador portatil, fax, impressora, telemével,
Equipamento necessario
calculadora, etc.

) ] Preenchimento de fichas de avaliacéo duas vezes por ano (Margo e Julho) -
Métodos de avaliagdo de desempenho L o
Autoavaliacdo e chefia direta.

O diretor de automovel, RC e salde executa atividades de gestdo de sinistros
automovel, RC e salde, gere a equipa de trabalho (os responsaveis, 0s
Resumo da fungéo coordenadores, os técnicos e 0s administrativos), gere a area a nivel
administrativo e participa em atividades globais onde representa a Lusitania
junto de organismos e entidades.

1. Gestéo de sinistros automével, RC e salde;

2. Gerir a equipa de trabalho;
Atividades o .
3. Gestdo administrativa da area;
4. Participacdo em atividades globais em representagdo da Lusitania.
1. Gestdo de sinistros automoével:
a) Analise dos sinistros mais complexos;
b) Instruir e definir a estratégia de alguns sinistros;
c) Assegurar a revisdo periodica dos sinistros;
d) Analise e controlo do racio de sinistralidade;
e) Andlise e conferéncia do movimento de provisoes;
f)  Analise e acompanhamento dos reembolsos e venda de salvados;
Tarefas g) Andlise do desempenho dos prestadores de servicos e parceiros;

h)  Reunides com prestadores de servigos e parceiros;

i)  Representar a Lusitania junto de eventos ou organismos externos;

j)  Leitura e andlise de jurisprudéncia;

k) Leitura, analise e implementacéo de legislagao;

1)  Leitura, analise e implementacdo de normas de organismos oficiais.
2. Gerir a equipa de trabalho:

a) Efetuar reunides periédicas com os membros do departamento;l40
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b) Despachar diariamente com varios responsaveis do departamento;

c) Ministrar formagdo aos membros da equipa;

d) Controlar com assiduidade a performance de equipa;

e) Controlar com efetividade a performance individual;

f)  Gestdo das férias e auséncias;

g) Efetuar a avaliagdo de desempenho;

h)  Elaborar propostas de mérito dos colaboradores para a
administracéo;

i)  Efetuar levantamento das necessidades de formagao.

3. Gestdo administrativa da &rea:

a) Atribuicéo de tarefas e delegagdo de competéncias;

b)  Andlise dos processos;

c) Desenho de métodos de trabalho mais eficientes;

d) Analisar e responder as reclamaces sobre o desempenho da area;

e) Dar resposta as questdes colocadas ou inquéritos apresentados por
entidades internas ou externas a companhia;

f)  Execucdo do orcamento da area;

g) Assegurar o cumprimento de outros objetivos tragados pela
hierarquia;

h) Anélise dos dados de desempenho da area;

i)  Propor modificagbes ou melhoramentos tendentes a criagdo de
mais-valias para o trabalho da area.

4. Participagdo em atividades globais em representa¢do da Lusitania:
a) Participar em grupos de trabalho de novos projetos especiais;
b) Representar a Lusitania junto de organismos e entidades;

c) Representar a Lusitania na comissdo técnica de automovel da APS.

1. Habilitages literarias: Licenciatura ou mestrado em direito
(preferéncia);

Requisitos N . . -
2. Experiéncia profissional: minimo 5 ou 8 anos na area de sinistros
automovel, RC e salde.
1. Conhecimento de seguros;
2. Conhecimentos aprofundados sobre a gestdo de sinistros automdvel, RC
Conhecimentos e saude;
3. Conhecimento sobre o0s tipos de seguros existentes;
4. Conhecimentos de ferramentas informaticas, incluindo o Office.
1. Competéncias técnicas:
a) Aplicagdes informaticas internas da Lusitania e do Office;
Competéncias b) Gestdo de sinistros e tramitacéo;

c) Tarifas;
d) Legislacéo;
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e) Jurisprudéncia:

f) Produtos comercializados pelo Montepio.
2. Outras competéncias:

a) Conhecimento do trabalho;

b) Sentido de responsabilidade;

¢) Autonomia;

d) Planeamento e organizacéo;

e) Espirito de iniciativa;

f) Capacidade de persuasao;

g) Gestdo de conflitos;

h) Capacidade didatica;

i) Compromisso;

j) Conducéo de equipas;

k) Capacidade de lideranga;

1) Adaptacdo e flexibilidade.

m) Capacidade de deciséo;

n) Eficacia comunicacional;
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Anexo 11 — Requisitos de formacéo para as posicdes criticas

Ficha dos requisitos de formacao

Posicdo Diretor acidentes e 10D

Nocdes gerais de seguros

Formac&o especifica em acidentes
¢ Desafios do seguro de acidentes de trabalho no mercado portugués
e  Curso seguros de acidentes de trabalho
o Contrato de seguro de acidentes de trabalho
o Custos processuais em acidentes de trabalho
o Gestéo de sinistros e pensbes
o Contencioso e jurisprudéncia
o Seguro de acidentes de trabalho para trabalhadores que
exercem funcdes publicas
e Acidentes pessoais — subscrigdo e regularizacdo de sinistros
Requisitos de formaéo e Curso intensivo de seguros de acidentes de trabalho
e  Gestdo técnica do ramo acidentes de trabalho
Formacdo especifica em 10D
e  Seguros de multirriscos
e  Seguros de rendas
e  Seguros de engenharia
o  Seguros de obras e montagens
o Avaria de maquinas
e Perdas de exploracédo

e Introdugdo a analise e gestdo de riscos industriais

Liderar e motivar os colaboradores
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Ficha dos requisitos de formacao

Posicdo

Responsaveis

Requisitos de formacéo

Nocdes gerais de seguros

A formacdo especifica que cada responsavel tera de ter ird depender da
subarea em que desempenha funcdes. No entanto sera exposto as funcdes
para as varias subareas. Aquando da defini¢do dos requisitos de formagao
serd tido em conta estas formagdes especificas.
Formagcdo especifica em sinistros automovel:
e Inovacdes na tecnologia automaével
e Avaliacdo médica do dano corporal
e Reparacéo de danos corporais no regime do seguro automével
e Reparacdo dos danos materiais no regime de seguro automoével
e Combate a fraude no seguro automovel
e Inovagdes na tecnologia automoével
e Convencdo de regularizacéo de sinistros (CVR)
Formagcdo especifica em RC:
e Seguros de RC geral - Seguros obrigatérios
e Curso seguros de RC geral
o Enquadramento do ramo RC geral e seguros obrigatérios
o RC exploragao/produtos
o RC profissional — RC profissdes juridicas e financeiras
o RC profissional — RC médica
o RC profissional - RC D&O
o RC ambiental
o RC geral — casos praticos
Formac&o especifica em salde:
e  Seguros especificos de seguros
Formagcdo especifica em acidentes
e Desafios do seguro de acidentes de trabalho no mercado portugués
e  Curso seguros de acidentes de trabalho
o Contrato de seguro de acidentes de trabalho
o Custos processuais em acidentes de trabalho
o Gestdo de sinistros e pensfes
o Contencioso e jurisprudéncia
o Seguro de acidentes de trabalho para trabalhadores que

exercem funcoes publicas
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Acidentes pessoais — subscricao e regularizacao de sinistros
Curso intensivo de seguros de acidentes de trabalho

Gestdo técnica do ramo acidentes de trabalho

Formagdo especifica em 10D

Seguros de multirriscos

Seguros de rendas

Seguros de engenharia
o  Seguros de obras e montagens
o Auvaria de maquinas

Perdas de exploracdo

Introducdo a andlise e gestéo de riscos industriais

Liderar e motivar os colaboradores
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Ficha dos requisitos de formacao

Posicdo

Coordenadores

Requisitos de formacéo

Nocdes gerais de seguros

A formacdo especifica que cada coordenador tera de ter ird depender da
subarea em que desempenha fungdes. No entanto sera exposto as fungdes
para as varias subareas. Aquando da defini¢do dos requisitos de formagao
serd tido em conta estas formagdes especificas.
Formagcdo especifica em sinistros automovel:
e Inovacdes na tecnologia automével
e Avaliacdo médica do dano corporal
e Reparacéo de danos corporais no regime do seguro automével
e Reparacdo dos danos materiais no regime de seguro automével
e Combate a fraude no seguro automovel
e Inovagdes na tecnologia automoével
e Convencdo de regularizacéo de sinistros (CVR)
Formagcdo especifica em RC:
e Seguros de RC geral - Seguros obrigatérios
e  Curso seguros de RC geral
o Enquadramento do ramo RC geral e seguros obrigatérios
o RC exploragao/produtos
o RC profissional — RC profissdes juridicas e financeiras
o RC profissional — RC médica
o RC profissional - RC D&O
o RC ambiental
o RC geral — casos praticos
Formac&o especifica em salde:
e  Seguros especificos de seguros
Formagcdo especifica em acidentes
e Desafios do seguro de acidentes de trabalho no mercado portugués
e  Curso seguros de acidentes de trabalho
o Contrato de seguro de acidentes de trabalho
o Custos processuais em acidentes de trabalho
o Gestdo de sinistros e pensfes
o Contencioso e jurisprudéncia
o Seguro de acidentes de trabalho para trabalhadores que

exercem funcoes publicas
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Acidentes pessoais — subscricao e regularizacao de sinistros
Curso intensivo de seguros de acidentes de trabalho

Gestdo técnica do ramo acidentes de trabalho

Formagdo especifica em 10D

Seguros de multirriscos

Seguros de rendas

Seguros de engenharia
o  Seguros de obras e montagens
o Auvaria de maquinas

Perdas de exploracdo

Introducdo a andlise e gestao de riscos industriais

Liderar e motivar os colaboradores
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