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RESUMO

Esta investigacdo aborda a avaliagdo de desempenho como uma ferramenta
potenciadora do sucesso nas organiza¢Oes através da evolucao e desenvolvimento dos
seus recursos humanos, mais concretamente, a avaliagdo de desempenho através do
desenvolvimento de competéncias.

Este é um projeto embrionario, uma vez que se traduz numa proposta de um modelo
que serd introduzido e desenvolvido pela primeira vez numa pequena e média empresa.
O método utilizado foi o estudo de caso, levantando-se os dados necessarios a sua
realizacdo através de entrevistas e analise documental. Para o efeito, houve a
cooperacdao de todos os colaboradores da NortRent, que me transmitiram as suas
opinides e me permitiram um constante feedback.

O objetivo principal deste estudo, atendendo a missao, valores e objetivos principais
da NortRent, foi o desenvolvimento de um modelo de avaliagdo de desempenho
baseado em competéncias. Para o efeito, para alcancar tal objetivo, sentiu-se
necessidade de efetuar previamente um levantamento das competéncias-chave da
empresa. Com este modelo, pretende-se contribuir para que seja possivel identificar
metas individuais para os seus colaboradores e simultaneamente garantir que
caminham no mesmo sentido.

Uma vez que o modelo aqui proposto serd experimentado e revisto por todos os
colaboradores numa fase posterior a apresentacao deste estudo, ndo sera possivel dar
conta das varias areas em que este deve ser melhorado, no sentido de melhor se

adequar a organizac¢ao NortRent.



ABSTRACT

This research addresses performance evaluation as an enhancer tool of success
in organizations through human resources' evolution and development, more precisely,
performance evaluation through skills development.

This is an embryonic project, since it reflects a proposal for a model that will be
introduced for the first time in a small and medium enterprise. The used method was
the study case, and the required data was collected through interviews and research. To
do so, I've counted with the cooperation of all NortRent's employees, who gave me their
opinions and allowed me constant feedback.

Taking the mission, the values and the goals of NortRent into account, the main goal
of this research is the development of a performance evaluation model based in skills.
For that, it was needed to do a previous collection of the enterprises' key-skills. With
this model, it is intended to contribute to an identification of individual goals for their
employees and simultaneously ensure that all walk in the same direction.

Once this model will be experimented and revised by all employees in a posterior
phase to the presentation of this research, it is not possible to identify the various areas

that need some improvement, in an effort to suit the NortRent organization.
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INTRODUCAO

Num ambiente dinamico e turbulento, onde os negdcios mudam do dia para a noite
e as inovacgoes tecnoldgicas se geram na forma de novos produtos e processos, a busca
pela competitividade imp&e as organizages a necessidade de contar com profissionais
altamente capacitados, capazes de fazer frente as ameacas e oportunidades do mercado
(Saraiva, 2010). Neste contexto, a avaliagdo de desempenho (AD) assume particular
importancia.

A avaliagao de desempenho ndo se trata apenas de um ato puro de avaliar, mas sim
de um processo que respeita varias etapas e que da oportunidade aos colaboradores de
se desenvolverem e melhorarem algumas lacunas no seu contexto de trabalho. Assim,
a AD destaca os colaboradores mais eficientes e ajuda a melhorar aqueles que tém mais
dificuldades. Uma vez que os colaboradores se desenvolverdo, através deste processo
de avaliacdo, também a organizacdo ird sair beneficiada, pelo que podemos dizer que
este é um processo fundamental para que a organizacdo ganhe vantagem competitiva
no ambito dos seus recursos humanos (Magalhdes, 2014).

Este trabalho visa, portanto, estudar a aplicacdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho por competéncias como instrumento de gestdo numa pequena e média
empresa (PME) portuguesa, dada a importancia desse instrumento no desenvolvimento
dos recursos humanos da empresa.

Para o efeito, foi necessario definir uma metodologia de trabalho que implicou o
recurso a constantes entrevistas e recolha de informacdo junto dos colaboradores da
NortRent e andlise documental, de forma a conseguir elaborar um modelo de AD que
estivesse de acordo com a ideia que estes tém da organizacdo e de forma a conseguir
respeitar as suas fun¢bes e responsabilidades na mesma. Antes de se delinear
propriamente uma proposta para a avaliacdo de desempenho, foi necessario identificar
0 que avaliar. O processo comegou no sentido de perceber quais sdo os alicerces da
empresa, ou seja, qual é a sua missao, quais sdo os seus valores e a sua estratégia geral.
Acima de tudo, nesta fase, foi prioritdrio perceber qual é o principal objetivo da
empresa, qual o principal passo que deve ser tomado e a meta que deve ser atingida

futuramente. Tendo todos esses fundamentos em conta, tornou-se importante



perceber quais sdo as competéncias na NortRent, respeitando sempre a sua ideologia.
Durante todo o processo, foi possivel identificar as competéncias ja existentes em cada
area da empresa e as competéncias que se pretendem desenvolver para o cumprimento
da estratégia organizacional.

No final, construiu-se um instrumento de avaliacdo capaz de identificar e avaliar as
competéncias, tendo em conta os objetivos definidos pelos responsaveis da empresa e
o desenvolvimento da estratégia da mesma.

O trabalho aqui apresentado esta organizado em cinco capitulos.

No primeiro capitulo sera feita uma breve apresentacdo da empresa, para a qual o
modelo de desempenho foi desenvolvido, destacando alguns dos pontos sobre a sua
gestdo de recursos humanos atual. Definem-se, ainda, os principais objetivos deste
estudo.

No capitulo seguinte, serdo apresentados alguns pontos de vista explorados na
literatura acerca da avaliacdo de desempenho e suas diferentes abordagens, assim
como também acerca das competéncias.

O terceiro capitulo é constituido pela metodologia que este trabalho respeitou para
a sua concretizacdo, tais como os procedimentos tomados na recolha de dados. Este
capitulo inicia-se pela justificacdo do tema escolhido para esta investigacdo, assim como
caraterizacdo dos participantes e métodos usados na recolha da informacgao necessaria.

O quarto capitulo é representado pela parte “pratica” deste trabalho, por outras
palavras, o desenvolvimento do modelo. Consecutivamente, serdao analisados os dados
recolhidos e desenvolvida a proposta de um modelo de avaliagdo de desempenho deste
tipo a ser aplicado na empresa em causa.

No ultimo capitulo, capitulo V, serdo apresentadas as principais conclusdes do

estudo, bem como as limita¢des que foram surgindo ao longo do seu desenvolvimento.



CAPITULO | — APRESENTACAO DO OBJETO DE ESTUDO

1.1. APRESENTACAO DA ORGANIZAGAO

As informacgdes que deram origem a esta resumida descricdo que apresento
seguidamente, foram retiradas de uma entrevista ndao estruturada que realizei ao
proprietario da empresa e assim como também através da andlise de documentos
internos da mesma.

A NortRent, Lda. (nome ficticio) surgiu no ano de 2001, por iniciativa de um grupo
de trés amigos que identificou uma lacuna existente no mercado do aluguer de
equipamentos, principalmente na regido norte, direcionando assim a sua atividade para
a comercializacdo de equipamentos, materiais e ferramentas para a construcao civil e
obras publicas, projetos de engenharia, setores de grande for¢a no mercado econémico
nessa altura. O mercado mostrou uma boa recetividade aos equipamentos
disponibilizados pela empresa, entre os quais: geradores, compressores, equipamentos
diversos para apoio a construcdo civil (cilindros, martelos pneumadticos, e outros
diversos equipamentos), plataformas elevatérias, bombas submersiveis e
equipamentos de terraplanagem.

Em 2003, dois dos sécios fundadores abandonaram o projeto, passando a posse e
direcdo da empresa para um dos sécios fundadores e admitindo uma nova sécia. Sendo
estes os Unicos e atuais sécios da sociedade, de forma igualitdria, a NortRent passa a ser
maioritariamente gerida pelo seu sécio fundador. O atual diretor apresenta-se assim
como um empreendedor que, ndo obstante ndo possuir uma escolaridade elevada,
conhecimentos na area e em gestdo de empresas, conseguiu, com a sua experiéncia
como trabalhador de maquinas, fazer a empresa crescer; uma empresa, que comegou
com as minimas condi¢cdes e hoje continua a sobreviver, a crescer, a competir, e
consequentemente a ocupar um lugar de destague no mercado nacional (Pagina
Exclusiva- PublicagGes Periddicas Lda., 2013).

Com mais de uma década e meia no ativo, a NortRent é uma PME reconhecida no
panorama empresarial portugués. Todavia, sendo Portugal um pais com uma economia
tdo incerta e imprevisivel, sdo as PME as mais vulneraveis a tais incertezas e

vulnerabilidades. Por isso, devido a quebra do sector da construcdo civil e das obras



publicas, em 2006 a NortRent diversificou a sua oferta. Tal ocorreu quando a empresa
decidiu aumentar a sua abrangéncia de servicos para a manutengdao industrial,
metalomecanica e metalurgia, e mais tarde, o seu leque de servigos passou a abranger
também a adrea da energia elétrica, comecando pela ligagdo de grupos eletrogéneos em
postos de transformacdo para o fornecimento da energia que substitui
temporariamente a energia de rede (Pagina Exclusiva- Publicacdes Periddicas Lda.,
2013).

Criaram-se parcerias fortes e duradouras com as empresas do sector elétrico, tais
como é exemplo a Energias de Portugal (EDP), optando sempre por ter como principais
parceiros, marcas de referéncia e de qualidade comprovadas. Este sector passa assim a
representar mais de 50% da faturacdo total da empresa, demonstrando o peso e a
importancia que tem para a mesma, bem como contribuindo para a evolugdo que tem
tido ao longo dos anos. Movimentam-se em média, por dia, quinze a vinte grupos de
geradores de qualquer porte e poténcia, pessoas e camides, apenas para os trabalhos
elétricos.

No dmbito da sua politica de autossuficiéncia, em 2013 a empresa agrupou ao seu
leque de servicos a rebobinagem, de forma a conseguir abranger todas as atividades
ligadas ao setor em que atua. Neste momento, a NortRent é uma empresa
autossuficiente, tanto a nivel de equipamentos, transporte e equipa técnica, o que a
distingue dos seus concorrentes.

Foi também em 2013 que a empresa comecou a estar envolvida nos mais diversos
eventos que ocorrem pelo pais: NOS Primavera Sound, Super Bock Super Rock,
Vodafone Paredes de Coura, Vodafone Mexefest, Neopop, Vilar de Mouros, Maratona
do C3o- Continente, RoadShow Continente, Verdao Azul- RTP1, S3o Jodo no Porto, entre
outros.

De forma geral, podemos dividir as areas de atua¢dao da NortRent em cinco pontos
principais:

1. Aluguer de Equipamentos Industriais e Grupos Eletrogéneos;

Venda de Equipamentos Industriais e Grupos Eletrogéneos;
Manutencdo de maquinas e equipamentos, metalomecanica e elétrica;

Trabalhos elétricos de baixa tensao;

i & W N

Eventos, Festivais e ProducGes Televisivas.



Abrangendo as mais diversas areas de atividade, a NortRent destaca-se pela sua
versatilidade e capacidade em dar uma resposta adequada a cada necessidade
especifica dos seus clientes. A sua estratégia consiste em conseguir manter um efeito
de proximidade com os seus clientes, o que é crucial na atividade que a empresa exerce,
levando-a a investir em duas filiais na regido centro do pais, sendo uma em Mangualde
no distrito de Viseu e outra em Torres Vedras, no distrito de Lisboa (Pagina Exclusiva-
PublicagGes Periddicas Lda., 2013).

Desde 2008 que a NortRent é reconhecida pelo estatuto PME Lider, tendo sido
consagrada, no ano de 2010, com a distincdo PME Exceléncia. Esta é também uma
empresa certificada pela Empresa Internacional de Certificacdo (EIC) no ambito do
Sistema de Gestao da Qualidade e da International Organization for Standardization
(1SO) 9001:2008, implementando na organizacdo uma politica de qualidade e processos
de melhoria continua, de forma a melhorar a sua eficiéncia, reduzir os desperdicios de
matéria e recursos, de forma a contribuir para um aumento da rentabilidade (NortRent,
Lda., 2012).

A empresa elaborou um manual da qualidade centrado na maxima satisfacdo do
cliente e na promocdo, a todos os niveis da empresa, de uma atitude continua de
otimizacdo dos processos (NortRent, Lda., 2012). A NortRent acredita que a qualidade
ndo é uma meta a alcangar, mas sim um processo continuo, desenvolvido ao longo do
tempo.

Com mais de quinze anos de existéncia, ja com uma postura no mercado bastante
madura e experiente, mas sempre com a dindmica de encarar novos desafios, a
NortRent continua com as mesmas diretivas iniciais, porém mais seletiva na escolha dos
caminhos e parceiros que a acompanhardao para as préximas décadas de trabalho
(Pagina Exclusiva- Publicacbes Periddicas Lda., 2013).

Tendo crescido em atividades e em dimensdo ao longo dos anos, torna-se crucial ao
sucesso da empresa, uma eficaz gestdo daqueles que a levam a crescer: os seus
colaboradores. Foi neste contexto que surgiu a necessidade, por parte da empresa, de
desenvolver o seu sistema de avaliacdo, sendo essa a necessidade a que este projeto

procura, entdo, dar a devida resposta.



1.2. CARATERIZACAO DOS RECURSOS HUMANOS

Apds a analise do arquivo de admissdo dos colaboradores da empresa, conclui-se
gue esta conta com trinta e oito colaboradores a data de execucdo deste projeto,
distribuidos por trés pontos geograficos de atuacdo, ja referidos no ponto anterior:
Viana do Castelo, Mangualde e Torres Vedras.

Na sede da empresa, em Viana do Castelo, a partir da qual é feita toda a gestdo das
restantes filiais, estdo integrados vinte e nove colaboradores, sendo que grande parte
trabalha oportunamente por todo o pais. A filial de Mangualde estdo alocados seis

colaboradores e em Torres Vedras trés colaboradores.

1.2.1. SEXO E IDADE

Destes trinta e oito colaboradores, trinta e cinco sdo do sexo masculino e trés sdo do

sexo feminino, com uma idade média de aproximadamente quarenta anos.

® Mais de 50 anos
H Entre 49 e 40 anos
®m Entre 39 e 30 anos

H Entre 29 e 20 anos

GRAFICO 1. IDADE DOS COLABORADORES DA EMPRESA

Como comprova o grafico 1, a maioria dos colaboradores da empresa tém uma idade

compreendida entre os trinta e os trinta e nove anos.

1.2.2. HABILITAGOES LITERARIAS

Relativamente as habilita¢des literarias, 44% dos colaboradores possui o 32 ano do
ensino basico concluido, 17% completou o ensino secundario, 14% frequentaram e

concluiram um bacharelato ou uma licenciatura e 8% tem uma pds-graduacgao concluida.



m 12 ciclo ensino basico

® 22 ciclo ensino basico

m 32 ciclo ensino basico

® Ensino Secunddrio

m Especializagdo Tecnoldgica
® Bacharelato

m Licenciatura

" Pds-Graduagdo

GRAFICO 2. HABILITAGOES LITERARIAS DOS COLABORADORES DA EMPRESA

Como podemos comprovar pelo gréafico 2, a habilitacdo literdria mais abundante na

NortRent é o 32 ciclo do ensino basico.

1.2.3. ANTIGUIDADE

Ao nivel da antiguidade dos colaboradores na empresa, cerca de 49% dos
colaboradores encontram-se no intervalo entre 1-5 anos de experiéncia na empresa,
20% colaboram ha menos de um ano, e 17% encontra-se no intervalo entre 10 e 5 anos.

A menor percentagem corresponde a 14% representado por cinco colaboradores
gue ja colaboram na empresa ha mais de dez anos.

Todos estes dados encontram-se abaixo representados pelo grafico 3.

® Maisde 10 anos
m Entre10 e 5anos
(inclusive)

m Entre5 e 1 ano (inclusive)

m Menosdelano

GRAFICO 3. ANTIGUIDADE DOS COLABORADORES DAEMPRESA



E importante mencionar que todos os funciondarios da NortRent s3o efetivos, com

um vinculo contratual sem termo.

1.3. CARACTERIZAGAO DA ESTRUTURA ORGANIZATIVA

Com a criacdo do Manual de Qualidade, com base na ISSO 9001:2008, a empresa

construiu um organograma bastante simples e, a meu ver, com algumas contradi¢des.

Geréncia
[ [ [ [ 1
( ) )
Diretor Admnistrativo ezl Financeiro e Responsavel
. Trabalhos o ~
Comercial e Compras s Contabilidade Manutengdo
Elétricos
(. J _'—J
| [ | 1
) e A
.. Responsaveis Manutengdo Manutengdo Manutengdo
Comerciais Executantes Al P .
de Trabalho Mecanica Elétrica Bobinagem
—— & J

FIGURA 1. ANTIGO ORGANOGRAMA NORTRENT

Neste momento a empresa encontra-se com um crescimento tao rdpido e
acentuado que torna este organograma desadequado. A empresa ja se encontra agora
muito melhor segmentada, com uma melhor nocdo das func¢des e areas que abrange e,
portanto, este organograma ja nao faz jus a hierarquia atualmente adotada. Como tive
a oportunidade de estudar a organizacdo e de entender melhor a sua hierarquia, tomei
a iniciativa de construir um organograma, que se apresentara mais tarde no capitulo IV.

Aproveitei a entrevista com o responsavel da empresa para tomar conhecimento de
algumas informagdes introdutdrias importantes a iniciagdo do projeto e propor o

organograma por mim construido.

1.4. APRESENTACAO DO PROBLEMA

E evidente a importancia de sistemas de gestdo dos recursos humanos, neste caso,

sistemas de avaliacdo de desempenho, nas empresas de hoje, visto que o mercado esta



cada vez mais feroz e competitivo e obriga a que as empresas implementem, na sua
gestao, sistemas capazes de evidenciar o potencial das pessoas e do papel que estas tém
nas organizagoes.

Na NortRent surge assim a necessidade em gerir o desempenho dos seus
colaboradores, criando um instrumento adequado a sua capacidade empresarial, capaz
de reconhecer a qualidade da performance dos seus recursos humanos e a sua
contribuicdo para o alcance dos objetivos organizacionais.

O problema surge a partir do momento em que a NortRent, sendo uma empresa em
constante crescimento e constituida por pessoas tdo versateis, ndo tem uma clara
definicdo das fung¢des de cada colaborador, ndao tem uma clara definicdo dos seus
valores e objetivos organizacionais, e consequentemente, ndo tem uma clara definicao
do seu caminho expectavel. A necessidade em construir um sistema justo e capaz de
evidenciar os potenciais dos constituintes da empresa tornou-se assim o primeiro
desafio deste projeto. Também a tomada de decisdo na NortRent representa um aspeto
controverso, pois sempre foi bastante centralizada, e, portanto, existe uma necessidade
e uma vontade em transmitir e atribuir responsabilidades para as dreas funcionais
abaixo da direcdo, fazendo os colaboradores sentirem-se mais auténomos e com

capacidade na tomada de decisao.

1.5. As PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA NORTRENT

Como retrata Mario Ceitil (2007), hd cerca de 100 anos atras a realidade das
organizagdes era representada pela contratacdo de mao-de-obra nao qualificada, em
gue o aspeto mais importante seria a facilidade em substituir determinado colaborador,
nado lhe sendo exigidas competéncias de maior e a formacao profissional seria mesmo
guase que nula. Porém, a sociedade globalizada imp6s a necessidade de uma mao-de-
obra cada vez mais competente e qualificada, criando um ambiente de rapidas
mudancas, o que obrigou as empresas a melhor se ajustarem e a darem resposta a essas
mudancas. Tornou-se indispensavel criar novos métodos e agdes inovadoras que
assegurassem o sucesso dos produtos e dos servigos que as mesmas ofereciam. Assim,
tornou-se consequéncia do processo de globalizacdo, o desenvolvimento e a
incorporacao de novas metodologias e modelos de gestao, de forma a garantir um nivel

de competitividade (Ferreira, 2009).



Ndo obstante o sucesso da NortRent no que concerne ao crescimento do negdcio,
esta empresa ainda nao investiu no desenvolvimento das praticas de gestdo dos seus
recursos humanos. Atualmente, a empresa tem duas pessoas responsaveis pelos
recursos humanos da empresa, integradas na unidade administrativa. Serdo descritas,
de seguida, algumas das praticas de gestao de recursos humanos aplicadas na empresa,

de momento.

1.5.1. RECRUTAMENTO E SELECAO

Segundo Humanator (1997), os termos recrutamento e sele¢cdao ndo sao sindnimos.
Segundo os autores, o recrutamento ocorre entre a decisdao de preencher um cargo vago
e a decisdao de preenche-lo com o apuramento de candidatos que correspondem ao
perfil da funcdo. Por sua vez, a selecdo, é esse mesmo processo de escolha, ou seja, é a
tomada de decisdo perante esses finalistas e qual deles devera ser o ocupante do cargo.

De acordo com Rocha (1999), o recrutamento e a selecdo devem ser capazes de
acolher pessoas com o perfil ajustado para a funcdo que sdo contratados, escolhendo a
pessoa que melhor correspondera a essas exigéncias.

Ndo ha nenhuma formalidade na empresa, nem mesmo no manual de qualidade,
que apresente o minimo dos requisitos e qualificacdes dos futuros candidatos para as
fungbes que existem na empresa e para as quais podem abrir vaga.

Usualmente, tudo comeca pela identificagdo da necessidade de novos
colaboradores numa determinada d4rea de atuacdo (ex. manutencdo e trabalhos
elétricos). Por outro lado, pode abrir-se uma nova vaga a partir do momento em que se
pretendem atingir novos objetivos, como podera ser a contratagao de comerciais com a
pretensdo de um aumento do volume de faturacdo ou até pelo facto de haver uma
candidatura espontanea que corresponda as expetativas do responsavel pela selec¢ao.

A vaga é anunciada através dos meios de comunicacdo disponiveis, como sdo
exemplo, os portais de emprego online ou através de parcerias com o Instituto de
Emprego e Formacdo Profissional. Apds analisados os curriculos dos candidatos e
discutidos brevemente entre o gerente e a administracdo, os candidatos sdo chamados
a uma entrevista, em que os usuais entrevistadores sao o diretor e o responsavel

financeiro.
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Por norma, para o principal responsavel pela selecdo do candidato, que neste caso
é o diretor, tem uma maior importancia a experiéncia profissional do candidato do que
as suas habilitacdes literdrias; sdo mais valorizados os conhecimentos praticos e
adquiridos através de experiéncias laborais anteriores do que a formacgao superior e
outros graus académicos.

Findo o processo de recrutamento e selegao, ndo existe um plano de integragao e
acolhimento formalmente desenhado, apenas um manual de apoio a integracdo dos
novos colaboradores, bastante simples e que nem sempre é lembrado.

Uma das vantagens presentes na avaliacdo de desempenho, como sera mais tarde
demonstrado, é o facilitismo que cria em contratar a pessoa certa para o lugar certo, ou
seja, € uma ferramenta que permite determinar as competéncias e as caracteristicas
necessarias ao bom desempenho da funcdo destinada ao novo colaborador. Este facto
atribui uma vantagem aos recrutadores, pois ja sabem antecipadamente o que

procuram nos novos colaboradores quando estdo nesse processo.

1.5.2. FORMAGAO E DESENVOLVIMENTO

A formacdo é um instrumento indispensavel para desenvolver as pessoas e a
empresa para as respostas que lhe sdo exigidas (Humanator, 1997). Segundo Humanator
(1997:319), “as necessidades a que a formacdo vai responder devem resultar de um
diagndstico da sua envolvente, das respostas necessarias para manter a eficacia
organizacional e das exigéncias, em termos de competéncias técnicas e humanas, que
as respostas ao meio exigem”.

De acordo com Ceitil (2007), “é inegavel que o papel da formagcdo assume uma
importancia cada vez maior no desenvolvimento de estratégias organizacionais
competitivas”. Para que a formacgao tenha influéncia na empresa, ela devera ser capaz
de atingir dois objetivos: permitir adaptar os recursos humanos as mudancas estruturais
e assumir as inovacgOes e alteracdes a realizar para o desenvolvimento da organizacao
(Peretti, 1997).

A formacgdo ocupa um papel cada vez mais importante e integrado nas organizacdes
de hoje, pois “esta centrada na dindmica das necessidades individuais de aprendizagem,

orientada pela preméncia dos objetivos organizacionais e parte do pressuposto de que
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em cada individuo existe um talento a espera de oportunidades para ser revelado”
(Ceitil, 2007).

Quanto a formacdo e desenvolvimento, na NortRent hd uma politica de
obrigatoriedade em trinta e cinco horas anuais, mais direcionadas para o departamento
operacional, nomeadamente, formacdes em seguranca, eletricidade, monitorizacdo de
maquinas, entre outras. Todas as outras dreas tém formagdes ocasionais, e muitas vezes

ficam incompletas por falta de disponibilidade dos intervenientes.

1.5.3. PROMOGAO E DESENVOLVIMENTO DE CARREIRA

Desenvolvimento de carreira é entendido como “o conjunto de acdes programadas
que tém por objetivo permitir o desenvolvimento pessoal e profissional de um
empregado, de modo a que o mesmo consiga, no médio prazo, atingir o potencial que
Ihe foi detetado” (Humanator, 1997:285). Hoje em dia, os individuos procuram um
emprego que lhes proporcione ndao sé recompensas monetdrias, como também
realizacdo pessoal. O planeamento de carreira procura identificar, internamente numa
empresa, colaboradores de elevado potencial, capazes de responder as necessidades
gue surgem, o que também oferece a estes empregados uma visdo de oportunidade de
desenvolvimento dentro da prépria empresa, levando-os a reforcar o seu compromisso
com as mesmas (Humanator, 1997).

N3o estd subjacente a cultura empresarial da NortRent uma politica de promocgao e
progressdao na carreira. A posicdo de topo, neste caso a direcdo, é ocupada pelo
fundador da empresa, e todos os departamentos posteriores sdo coordenados por
colaboradores com maior aptiddao para tal, n3o sendo obrigatoriamente e
necessariamente compensados por tal cargo. A determinacdo do saldrio base é feita

pela direcao e sem critério definido.
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CAPITULO Il — ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Chiavenato (1989:85) define que a avaliacdo de desempenho “é uma sistematica
aprecia¢do do individuo no cargo e do seu potencial de desenvolvimento”, corporizando
um juizo de valor do avaliado. A avaliacdo de desempenho é vista como um processo
indispensavel a gestdo das organizagbes, de planeamento, acompanhamento e
avaliacdo, aplicados nos diversos niveis da organizacdo. De acordo com Moura (2000), a
avaliagdo de desempenho tem por base o processo de guiar, avaliar, desenvolver,
motivar e remunerar as pessoas, para que estas melhorem os seus resultados. E
considerada como uma ferramenta estratégica, uma vez que estimula os colaboradores
a identificar as suas potencialidades e a contribuir para o alcance dos objetivos e metas,
tanto pessoais como profissionais, através da revisdo de estratégias, definicio de
processos de trabalho e politicas, corrigindo eventuais desvios e originando a
sustentabilidade da organizagdo.

A avaliacao de desempenho nao deve ser vista como um fim, mas sim com um meio
para obter dados que possam ser registados, processados e orientados para a melhoria
do desempenho humano nas organiza¢des, atuando no sentido vertical e horizontal das
mesmas (Chiavenato, 1998). E um processo sistematico e continuo, pois o avaliado
deverd sempre ter um feedback dos seus resultados, e ndo podera ser contrariamente
aleatdrio, descontinuo, isolado, e sem feedback, uma vez que nao lhe confere fiabilidade
e a inexisténcia de feedback anula a existéncia de avaliacdo do desempenho como
instrumento de gestdo de pessoas (Almeida, 1996).

Uma avaliagdao de desempenho bem desenhada traz beneficios tanto a curto como
a longo prazo, para a chefia, para os seus subordinados e para a organizacao (Almeida,
1996). Através deste processo de avaliacdo, os subordinados conhecem qual é o
comportamento que a chefia da organizacdo mais valoriza, e sabem que serao
recompensados por tal desempenho, o que originard uma maior motivacdo, um
desenvolvimento das suas capacidades individuais, uma melhor produtividade, e do
ponto de vista da organizacdo, uma maior organizacdo e gestdo do pessoal,

identificando mais facilmente potenciais candidatos capazes de exercer fung¢des de
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maior responsabilidade (Almeida, 1996). Existe uma discrepancia de desempenho
quando aquilo que é realizado pelo colaborador nem sempre é aquilo que se espera dele
e a avaliacdo de desempenho pretende eliminar tal situacao.

De acordo com Thorndike (referido por Caetano, 2008), as medidas a serem tomadas
para a avaliacdo de desempenho devem obedecer a quatro critérios essenciais:
fidelidade, validade, praticabilidade e isen¢do de erros. A fidelidade torna-se importante
no sentido de garantir que os resultados obtidos através de um método sdo repetiveis
e estdo isentos de erros de medida; através da validade é possivel perceber se estamos
a medir aquilo que efetivamente queremos medir e nada mais nem menos do que
pretendemos medir, percebendo assim até que ponto tal instrumento de medida nos
fornece informacdo relevante para a tomada de decisGes; a praticabilidade permite
perceber se um instrumento de medida é adequado para uma aplicacdo a todas as
situacdes no geral (Caetano, 2007). Todos estes critérios, sobretudo a isencao de erros,
sdo articulados em torno dos instrumentos de avaliacdo de desempenho e no seu
aperfeicoamento.

Porém, como em todos os processos, este também apresenta problemas. De acordo
com Caetano (2002), um dos problemas relacionado com a avaliagdo de desempenho
diz respeito a clara definicdo dos objetivos, pois muitas vezes estes poderdo ndo ser
alcancaveis, verificdveis e mensurdveis devido a sua subjetividade. Outro problema
mencionado pelo autor é o facto de que, muitas vezes, as empresas ndo possuem
sistemas de informacdo que permitem fornecer a informacdo adequada sobre o

desempenho do avaliado, e que influenciam o seu desempenho pela negativa.

2.2. OBJETIVOS DA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

Muitas das vezes a pergunta que se impGe é “Porqué avaliar o desempenho?”,
questdo para a qual existem varias respostas simples. No dia-a-dia das organiza¢des
cada vez mais existe a necessidade de dar e receber feedback; do lado de quem o da
para garantir que o colaborador cumpra a sua fung¢do da forma pretendida e do lado de
guem o recebe, de forma a receber as orientacdes necessarias, cumprindo a funcdo da
forma pretendida e com um bom desempenho (Braga, 2014). Este “julgamento”
sistematico surgiu quase como que uma necessidade, tentando anular eventuais erros
no cumprimento das estratégias e dos objetivos organizacionais. Para que tal seja
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possivel, surge a necessidade de uma comunicacdo eficaz com aconselhamento e
sugestdes de mudangas, tanto no comportamento dos colaboradores e atitudes, como
nos conhecimentos e nas habilidades destes (Braga, 2014).

Pode-se afirmar que a avaliagdo de desempenho tem como principal objetivo a
criacdo de uma cultura de desempenho na empresa e, com isso, promover um clima de
abertura entre colaboradores e partilha de informagao entre eles, bem como a
capacidade de exercerem as suas funcbes de forma auténoma e de serem
responsabilizados pelas suas agbes (Oliveira, 2012).

A avaliagao de desempenho permite também aplicar melhorias nos métodos de
recrutamento e selegdo utilizados, identificar necessidades de formacao, identificar
colaboradores com potencial de desenvolvimento e construir planos de carreira (Braga,

2014).

2.3. INSTRUMENTOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Os métodos de avaliagdao do desempenho variam ndo sé de empresa para empresa,
pois cada uma tende a criar o seu sistema de avaliacdo, como também dentro da mesma
empresa, entre os diferentes niveis de pessoal e/ou areas de atividade (Chiavenato,
1989).

Sao varios os instrumentos de avaliacao de desempenho, sendo possivel afirmar que
estes subdividem-se em quatro tipos de abordagens: abordagens focadas na
personalidade, abordagens focadas nos comportamentos, abordagens focadas na
comparagcdo com os outros e por ultimo, abordagens focadas nos resultados. Serao

mencionados, de seguida, alguns exemplos destes quatro tipos de abordagens.

2.3.1. ABORDAGENS FOCADAS NA PERSONALIDADE

Nas abordagens centradas na personalidade, o foco de atencdo sdo os tracos e
atributos das pessoas. Esperam-se e valorizam-se nos colaboradores tragos como a
responsabilidade, a lideranca, a iniciativa, a criatividade, entre outros (Caetano, 1998).

De acordo com Caetano (1998), estes tipos de abordagens estdo completamente
sujeitas ao poder arbitrario do avaliador. A escala ancorada nos tracos é o método mais

conhecido neste tipo de abordagem.
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2.3.1.1. ESCALAS ANCORADAS EM TRAGOS

De acordo com Caetano e Vala (2002), o avaliador terd que decidir o ponto da escala
gue melhor indica o desempenho do individuo avaliado, ou seja, a avaliacdo depende
inteiramente da aprecia¢dao do avaliador, o que acarreta alguma subjetividade e pré-
julgamento, exigindo-se um cuidado reforcado na sua aplicacdo. Segundo o autor, este
modelo rege-se por critérios de avaliagdo previamente definidos e classificados e que
tém como fim definir as qualidades individuais que se pretende avaliar. Quanto mais

definidos, simples e objetivos forem os critérios, maior é a precisao deste instrumento.

2.3.2. ABORDAGENS FOCADAS NOS COMPORTAMENTOS

A abordagem focada nos comportamentos abandona a pretensao de avaliar tragos
de personalidade e passa a focar-se nos comportamentos individuais dos colaboradores
(Caetano, 1998). Nesta abordagem podemos incluir as escalas de escolha forcada, os

incidentes criticos, listas de verificagao e escalas centradas nos comportamentos.

2.3.2.1. ESCALAS DE ESCOLHA FORGCADA

Este modelo avalia o desempenho através de blocos de frases descritivas, compostos
por duas, quatro ou mais frases, de teor positivo ou negativo, focando determinados
aspetos do comportamento dos avaliados. O avaliador escolhe apenas uma das duas
frases de cada bloco que, segundo o seu ponto de vista, melhor servird para caracterizar
o desempenho do avaliado (Cunha et al., 2010).

Segundo Caetano e Vala (2002), o método das escalas de escolha forcada
proporciona a vantagem de eliminar o efeito da generaliza¢do, assim como o de ndo
exigir uma preparagao intensiva por parte de quem avalia, sendo de facil aplicacao.
Porém, a sua elaboracdo e montagem s3o complexas, e tem como principal
desvantagem o facto de agrupar as avaliagdes em “bom”, “médio” e “fraco”, sem
informacgdes adicionais, o que ndo podera ser utilizado com a intencdo de desenvolver
os recursos humanos da organizagao, pois ndo ha informacao relativa ao potencial de
desenvolvimento (Caetano e Vala, 2002).

Também o facto de ser andnimo, faz com que este método de avaliagdo ndo possa
ser utilizado pelo avaliador para dar um feedback especifico ao avaliado. Uma das razbes

para este método ter caido em desuso, foi o facto de os avaliadores ndo terem controlo
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sobre as suas proprias classificagdes, pois ndo conheciam o valor estatisticamente

calculado para as afirmagdes que escolhiam para descrever o avaliado (Caetano, 1998).

2.3.2.2. INCIDENTES CRITICOS

O modelo dos incidentes criticos consiste numa técnica sistemdtica e continua a
partir do qual sdo observados e registados os comportamentos excecionalmente
positivos e/ou negativos acerca do desempenho do avaliado (Caetano, 1998). Este
modelo requer rigor, pois exige anotacdes permanentes e ao longo do tempo. Farinha e
Jacinto (2007) defendem que este modelo se baseia no facto de existirem caracteristicas
extremas que se revelam no comportamento humano e que levam ao sucesso ou ao
fracasso dos individuos.

Fernandes e Caetano (2007) defendem que, neste modelo, o feedback dado ao
avaliado torna-se quase que dbvio e esperado, uma vez que, o avaliador baseia-se em
comportamentos especificos para justificar as suas avaliagGes.

Uma das principais desvantagens apontadas é o consumo de tempo que este
método exige, o que faz com que muitas vezes os avaliadores se foquem apenas num
tipo de incidentes e corrompam os resultados mais fidveis. “Além disso, este método
nao permite detetar nem controlar a arbitrariedade do avaliador na escolha dos padrdes

de desempenho e dos incidentes associados” (Caetano, 1998:54).

2.3.2.3. LisTAs DE VERIFICACAO

Este é um método tradicional de avaliacdo de desempenho baseado na relacdo de
fatores de avaliacdo a serem considerados (check-lists) a respeito de cada funcionario.
Cada um desses fatores de desempenho recebe uma avaliagdo quantitativa. Os
avaliadores tém que assinalar numa lista, ponderada ou ndo, os comportamentos que
se evidenciam no avaliado, deixando em branco os que ndo sdao aplicaveis. Este
procedimento requer pouco tempo, sendo simples e de facil aplicacdo; porém, uma
desvantagem presente neste modelo é a consequente dificuldade em dar feedback
adequado, pois o avaliador ndo tem acesso aos valores dos itens, isto €, ao grau de

desempenho que representam (Caetano, 1998).

2.3.2.4. ESCALAS ANCORADAS EM COMPORTAMENTOS
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As escalas ancoradas em comportamentos sao constituidas por dimensdes que
descrevem uma determinada atitude e por uma escala vertical que descreve os varios
niveis de desempenho. Para cada uma das dimensdes, é construida uma escala vertical
onde cada posicdao descreve comportamentos observaveis, pertinentes ou criticos
relativamente a dimensdo em causa (Caetano, 1998)

Este método tem como principal vantagem o facto de quantificar a avaliagao quer
num score Unico quer em scores para cada uma das dimensdes dos comportamentos
avaliados (Caetano, 1998). Também o feedback dado ao avaliado é facil, uma vez que se
baseia em comportamentos especificos, sendo depois comunicados ao mesmo com
vista ao seu reforco ou melhoria. Também envolver os avaliadores na construcdo das
escalas é vista como um proveito, pois funciona como um processo de formacao para os

mesmos (Caetano, 1998).

2.3.3. ABORDAGENS FOCADAS NA COMPARAGAO cOM OUTROS

Geralmente, estes tipos de abordagens sé se justificam quando a realidade
organizacional pressupée um conjunto de individuos cujo trabalho é em equipa ou
concorrente entre si, sendo a avaliacdo feita pela comparacdo dos individuos com os

outros.

2.3.3.1. ORDENACAO SIMPLES

Segundo Almeida (1996), os avaliados sdo comparados e, consequentemente,
ordenados numa lista, do melhor desempenho para o pior. Caetano (2008) defende que
esta hierarquia pode ser organizada de duas formas: partindo do desempenho global ou

através da criacdo de dimensdes que ordenam os avaliados para cada uma destas.

2.3.3.2. COMPARAGAO AOS PARES

Ao comparar os colaboradores uns com os outros, sao formados pares entre eles
onde o avaliador decide quem é o melhor em cada um, tendo em conta o desempenho
global e ndo dimensdes especificas do trabalho, o que se torna numa técnica bastante

complexa (Caetano, 1998).

2.3.3.3. DISTRIBUICAO FORGCADA
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Ao comparar os avaliados, este instrumento agrupa os colaboradores mediante o
seu desempenho, fazendo grupos de pessoas com graus de desempenho considerados
idénticos, ao invés de as ordenar, como nos exemplos anteriormente falados (Almeida,
1996). As vantagens deste modelo verificam-se mais nos casos em que as empresas
pretendem atribuir promog¢des tornando a sua justificacdo mais facilitada. Assim, pode-
se definir esta ferramenta como mais vocacionada para estratégias de recursos
humanos ao nivel da atribuicdo de recompensas (Caetano, 1998).

As limitagGes nestes tipos de abordagens passam pelo facto de estes modelos nao
avaliarem comportamentos em concreto, individualmente, e consequentemente a

impossibilidade em dar feedbacks adequados aos avaliados.

2.4. CRITICAS AOS METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Todos os métodos acima apresentados sdo considerados como métodos tradicionais
da avaliacdo de desempenho. Estes métodos tradicionais entendem as pessoas como
homogéneas e padronizadas, o que faz com que sejam demasiado burocratizados,
rotineiros e repetitivos, e, portanto, pouco eficazes para responder as exigéncias
organizacionais atuais (Chiavenato, 1998). Assim, as organiza¢des procuram novos
métodos mais participativos e impulsionadores do desenvolvimento mutuo. Neste
sentido, cada vez mais ha a tendéncia para a desburocratizacdo dos processos de
avaliacao de desempenho, sendo este um processo cada vez mais simples e acessivel,
isento de formalismos e de critérios de dificil aplicacdo (Pio, 2008).

Segundo Ceitil (2007:114), “muitas das metodologias da avaliacdo de desempenho
evidenciam a sua precadria objetividade, provocando efeitos negativos. A subjetividade
do processo pode ser atribuida a varias causas, como por exemplo, julgamento dos
avaliadores, processo e politica da organizacao e inflexibilidade do método. Os métodos
tradicionais possuem uma carateristica como que é olhar quase que exclusivamente
para a funcdo e tarefas que o colaborador desempenha, desconsiderando as

competéncias pessoais”.

2.5. INSTRUMENTOS MODERNOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Devido as limitacdes acima apresentadas, foram surgindo novos métodos de
avaliacdo que colocam as pessoas avaliadas e os avaliadores numa nova posicdo,
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garantindo-lhes uma maior participacdo a partir de uma perspetiva de desenvolvimento
profissional, focada no futuro e na melhoria continua do desempenho (Ceitil, 2007).

Descrevem-se abaixo alguns dos métodos de avaliacdo considerados modernos.

2.5.1. ABORDAGENS FOCADAS NOS RESULTADOS

Estas abordagens propdem os resultados de comportamentos como critério de
avaliacdo, ou seja, os comportamentos que as pessoas adotam, para atingirem um

determinado fim (Caetano, 1998).

2.5.1.1. PADROES DE DESEMPENHO

De acordo com Caetano (1998), este sistema de avaliacdo compara os resultados do
desempenho do avaliado com o desempenho passado do préprio, ou de outros com
cargos idénticos. Este método requer muito trabalho prévio e é geralmente realizado
por especialistas em andlises de funcées, em que, no final de cada ano ou do periodo
que a organizacgdo estabeleceu, comparam os resultados do trabalho dos individuos com
o padrao definido para a funcdo em causa. Apds feita essa andlise, analisam-se os
desvios que ocorreram durante esse periodo e sugerem-se medidas de corre¢ao, como
poderd ser exemplo, a formacdo (Caetano, 1998).

As principais desvantagens dizem respeito ao custo deste sistema e a sua fidelidade.
E necessario investir no concebimento dos padrdes de desempenho que vdo ser
utilizados como critério de avaliagdao e, ao nivel da fidelidade é um sistema muito
pendente de julgamentos avaliativos, pois os padrdes definidos como adequados ao

trabalho podem nao ser aceites pelos seus executantes, como poderdo ser exemplos,

um ritmo de trabalho imposto ou até quantidades a atingir (Caetano, 1998).

2.5.1.2. GESTAO POR OBJETIVOS

Segundo Caetano (1998: 72), “a gestdo por objetivos considera os resultados futuros
da empresa como alvos que devem orientar a sua atividade no presente”. Para o efeito,
€ importante que os objetivos organizacionais sejam definidos a longo prazo no “topo”
da organizacdo, sendo estes, por sua vez, que vao orientar os objetivos dos
departamentos e os subdepartamentos e assim consecutivamente, até chegar aos

colaboradores de “primeira linha”.
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Este modelo tem como principal intuito o cumprimento das metas organizacionais,
pois baseia-se na verificagdo periddica entre os resultados esperados para cada
funcionario e os que foram realmente alcancados (Caetano, 1998). A gestdo por
objetivos é assim um instrumento que tem como propdsito a identificagdo dos pontos
fortes e fracos de cada avaliado, assim como as medidas que deverdo ser tomadas
futuramente (Caetano, 1998). Neste caso, o desempenho estd, de certa forma, limitado
aos objetivos que foram acordados entre a organizacao e o colaborador, apesar de se
esperar iniciativa, corre¢des e sugestdes do mesmo (Caetano, 1998).

Por isso, a avaliacao por objetivos é uma avaliagdo participativa, democratica, que
motiva a negocia¢do entre o avaliador e o individuo (Caetano, 1998).

Entende-se que a avaliacdo de desempenho por este método compreende quatro
elementos essenciais: a formulacdo dos objetivos, em que sdo definidas as metas em
cada nivel hierdrquico; o planeamento da acdo, em que sdo determinados os meios para
se atingirem os objetivos; o autocontrolo, onde o préprio avaliado assume o controlo do
seu desempenho e corrige eventuais desvios; e por ultimo, as revisdes periddicas, onde
se analisam os progressos e o desempenho global, reforcam-se comportamentos,

motiva-se a continuidade e atribuem-se recompensas (Caetano, 1998).

2.6. AVALIACAO CENTRADA NAS COMPETENCIAS

De acordo com Ceitil (2007:41), “as competéncias sdo comportamentos especificos
gue as pessoas evidenciam, com uma certa constancia e regularidade, no exercicio das
suas diferentes atividades profissionais”. Sao estes os dois fatores exigidos para uma
acao ser definida como competéncia e ndo como um mero comportamento que ocorre
ocasionalmente ao longo da atividade profissional: constancia e regularidade. Assim
sendo, podemos definir as competéncias como uma consequéncia do desempenho, por
outras palavras, como “as realidades suscetiveis de serem observadas, permitindo, pela
sua constancia e regularidade, sustentar avaliacbes relativamente objetivas e
consistentes sobre a performance profissional dos seus detentores” (Ceitil, 2007:41).

Por outro lado, as acbes definidas como competéncias serdo todas aquelas que
foram requeridas, ou seja, que se pretende que sejam realmente exercidas face a um

determinado objetivo (Ceitil, 2007).
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Devido ao facto de se exigirem determinadas competéncias consoante o contexto
em que estas se inserem, surgiu a necessidade de subdividi-las em duas categorias:
competéncias transversais e competéncias especificas (Ceitil, 2007). Segundo Ceitil
(2007), entendem-se por competéncias transversais, as competéncias exigidas num
contexto mais amplo e diversificado, independentemente dos fatores que com elas
interfiram. Poderdao ser exemplos deste tipo de competéncias: responsabilidade,
trabalho em equipa, respeito pelo outro, comunicacao, empatia, entre outras. Por outro
lado, as competéncias especificas sdao, como o préprio nome indica, competéncias
associadas a determinado contexto em particular, determinada funcao, determinada
atividade; geralmente associadas a saberes técnicos e instrumentais (Ceitil, 2007). Sao
exemplos de competéncias especificas, elaboracdo de projetos de investimento,
capacidade em realizar estudos de mercado, analisar relatdrios de contas apresentando
adequadas conclusdes, entre outras.

Apds assentes os objetivos operacionais da empresa, é importante motivar os
comportamentos adequados a formagdo das competéncias, para que tais
comportamentos se tornarem observaveis na pratica profissional dos individuos, ndo sé
no espago-tempo em que estes decorrem como também futuramente (Ceitil, 2007).

Assim, gerir competéncias permite as organizacoes, definir as competéncias-chave,
criando uma espécie de portfdlio de competéncias, para que a performance profissional
siga na mesma direcao que as estratégias e os objetivos organizacionais, e os resultados
alcancados possam ser avaliados de uma forma razoavelmente objetiva e clara (Ceitil,
2007).

E por estas razdes que o modelo de gestdo de competéncias é uma ferramenta de
grande forgca para as empresas, pois permite formar e desenvolver os seus
colaboradores, levando-os a alinhar as suas a¢des no cumprimento das metas
organizacionais estabelecidas. O modelo de gestdao de competéncias é também uma
abordagem que permite que se use como método de avaliacdo de desempenho a gestado
por objetivos. Quando as empresas optam por este tipo de sistema, o foco principal sdo
os resultados, a produtividade, o aumento da competitividade, ou seja, a gestdo de
competéncias é uma abordagem da avaliacdo de desempenho focada nos resultados,
focada em atrair, manter e desenvolver as competéncias necessdrias a obtencao dos

resultados (Ceitil, 2007).
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2.6.1. VANTAGENS DO MODELO

Ceitil (2007) defende que com a adocdo do modelo de gestdo de competéncias
instala-se na empresa um ambiente de orientacdo para o resultado e para o
cumprimento dos objetivos e projetos da empresa, com uma linguagem comum a todos
os que lhe pertencem, usufruindo assim de uma ferramenta impulsionadora do
aumento do rendimento laboral. O maior beneficio que as empresas obtém com este
modelo é o facto de ser capaz de detetar os pontos fortes e fracos dos que nelas operam.
Desta forma, as empresas conseguem também perceber quais as a¢des a sustentar para
melhorar os resultados (Ceitil, 2007).

Uma outra grande vantagem que marca este modelo é a facilitacdo que se cria em
comparar o que foi cumprido perante aquilo que se esperava e o que nao foi conseguido,
nomeadamente, as exigéncias feitas a determinada fung¢dao e os comportamentos do
titular da funcdo em causa. Ao ser possivel detetar quais as falhas para ndo se terem
cumprido os comportamentos esperados, sdo prescritas as necessidades em causa,
como poderdo ser exemplo disso, as necessidades de formacdo do individuo, para que
o tal comportamento esperado pelos seus superiores se cumpra (Ceitil, 2007).

Este modelo atua nas diversas dreas da gestdo dos recursos humanos, através do
qual se poderdo detetar necessidades ndo sé de formacao, tal como ja foi dito, como
também de remuneracdo e compensacao, desenvolver planos de carreira, analisar com
maior rigor as fungdes existentes e o pessoal mais adequado para as cumprir, exploragao

de potenciais, entre muitos outros (Ceitil, 2007).

2.7. FONTES DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Um dos aspetos mais importantes para a avaliacdo de desempenho é perceber qual
a melhor fonte a utilizar para recolher a informacao necessaria. O préprio avaliado é
considerado uma importante fonte (através da autoavaliacdo), porém, a chefia direta é
a fonte mais utilizada para este fim (Caetano 1998).

Na verdade, a ideia que predomina nas organizacoes é de que existe uma estrutura
hierarquica a ser respeitada e a tomada de decisdes é centralizada num Unico
responsavel, o que obriga os colaboradores a cumprirem regras e normas de um certo

teor inflexivel, que se afastam da realidade do colaborador e tornam a avaliagdo num
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processo burocratico (Caetano, 1998). Igualmente é assumido que o superior
hierdrquico “sera a fonte que esta em melhores condi¢Ges para observar e apreciar a
adequacdo do desempenho do subordinado” (Caetano, 1998:75). Porém, verificou-se
que apesar do superior ter toda a autenticidade para o fazer, existe sempre uma
relatividade e subjetividade associadas a tais observacbes, e consecutivamente,
enviesamentos nas avaliagdes. Na verdade, um problema patente na avaliagdao do
superior é o enviesamento avaliativo, que no fundo esta um pouco presente em todos
os modelos, mas neste caso, a chefia é sempre acusada de favoritismos ou preconceitos,
muito mais quando utilizada como unico método avaliativo (Cunha et al., 2010).

Assim sendo, autores como Caetano (1998) defendem que nao é correto a chefia ser
a Unica fonte de avaliacdo, sendo de maior seguranca utilizar fontes alternativas,
acumulativamente ou ndo a esta fonte. O autor afirma que os sistemas de avaliacdo que
utilizam vdrias fontes levarao a evolugao das organizagdes. Assim, este autor refere duas
fontes de avaliacdo que podem complementar a avaliacdo mais tradicional, sendo eles

a autoavaliagdo e a avaliagdo aos pares.

2.7.1. AUTOAVALIACAO

De acordo com a andlise de Bretz (1992), as autoavalia¢gdes sao ferramentas com
uma funcdo mais de desenvolver do que propriamente de avaliar.

De acordo com McGregor (1957), esta pratica surgiu devido ao descontentamento
dos prdéprios avaliadores com as praticas que vigoravam. Segundo o autor, as empresas
que utilizam este tipo de avaliacdo passam uma mensagem de maior abertura e
democracia, pois é o préprio individuo, com a ajuda do seu supervisor, que é o
responsavel pelo seu desempenho e sua monitorizacdo avaliando a sua eficdcia e
performance de acordo com os parametros estabelecidos pelo seu superior, consoante
a sua funcdo ou tarefa.

McGregor (1957) enumera diversas vantagens deste tipo de abordagem. A
autoavaliacdo leva a que o colaborador se analise a si proprio, ndo definindo apenas os
seus pontos fracos como também os seus pontos fortes, as suas potencialidades,
tomando consciéncia do que fez e do que poderia ter feito. Assim, o avaliado tem uma
participacdo mais ativa no seu processo de avaliacdo, de forma a nao ser unicamente

um sujeito passivo e a ndo ter uma postura exclusivamente defensiva. Neste modelo de
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avaliacdo, o foco é o desempenho do avaliado, ou, por outras palavras, as acdes
relacionadas com os objetivos considerados, e ndo é dada tanta relevancia a
personalidade do individuo.

E de salientar que a autoavaliacio poderd ser a ferramenta de avaliagdo mais
coerente no sentido em que, ndo ha ninguém que conheca tdo bem as capacidades,
fraquezas, forgas e objetivos do avaliado como o préprio (Caetano, 1998). Segundo o
mesmo autor, colocar o avaliado no papel de préprio avaliador da-lhe uma certa
responsabilidade por estabelecer objetivos para si proprio e avaliar o seu desempenho
na obtencdo desses objetivos, bem como a responsabilidade de avaliar quais as
necessidades e caréncias para melhorar o desempenho, estimulando o seu préprio
desenvolvimento e passando uma mensagem de confianca e autonomia (Caetano,
1998). Neste caso, a chefia ndo tera um papel de juiz absoluto, mas sim um papel de
conselheiro, transgredindo as normas tradicionais sobre a relacdo entre chefe e
subordinado, o que poderd ser a causa para a falta de aderéncia das empresas a esta
ferramenta.

Segundo Bretz (1992), a autoavaliacdo pode ser um antecipador do bom
desempenho futuro e do desenvolvimento pessoal reciproco, tornando-se assim num
meio para um fim construtivo.

Porém, esta abordagem apresenta algumas limitagdes. De acordo com Caetano
(1998), a avaliacao de desempenho através da autoavaliacdo traduz-se no problema de
ndo existirem critérios de avaliacdo fisicos que permitam medir e avaliar objetivamente
o desempenho, o que leva a que a autoavaliacdao do mesmo fosse realizada com base na
comparacdo com o desempenho dos outros. E, portanto, “natural que as pessoas
atribuam cotac¢des ao seu desempenho a partir da sua comparagao com o desempenho
dos outros” (Caetano, 1998:78), sendo este definido como um processo de medida
relativa e ndo absoluta. Um outro fator prejudicial a este tipo de ferramenta, é a
possibilidade de a informacdo ser processada de forma a favorecer o avaliado, com o
objetivo de manter uma imagem positiva sobre si, realcando as suas qualidades

(Caetano, 1998).

2.7.2. AVALIAGAO PELOS PARES
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Segundo Kane e Lawler (referidos por Caetano, 2008), este método surgiu num
contexto militar, nomeadamente, na formacao de equipas e esquadrilhas. Os autores
identificaram trés métodos distintos de avaliagcdo aos pares. O primeiro sera a nomeacao
pelos pares, em que cada elemento de um grupo nomeia aqueles que sdao considerados
os melhores ou os piores, em funcdo de determinadas carateristicas, tendo que
obrigatoriamente se excluir a si préprio. O problema maior é que este método ndo serve
como instrumento de feedback, e a sua utilidade sera mais direcionada para distinguir
desempenhos extremamente bons ou maus. O segundo método sera a classificagao
pelos pares, em que cada elemento do grupo atribui uma ponderacdo aos restantes
elementos do grupo em fungao de determinado atributo ou dimensao de desempenho.
Contrariamente a nomeacao pelos pares, este método permite dar feedback, pois incide
diretamente nas acdes dos avaliados e ndo incide apenas na comparag¢do de uns com os
outros. O terceiro método serd a ordenacgdo pelos pares, segundo o qual o individuo
avalia os restantes elementos do seu grupo com base numa lista de dimensdes de
desempenho e hierarquiza cada um dos elementos do grupo. Dos trés métodos
apresentados, este é considerando o mais discriminativo e por esse motivo é desde logo
o menos usado pelos autores (Caetano, 1998).

A avaliacdo pelos pares pode ser muito eficaz no sentido de promover o espirito de
equipa e o trabalho de grupo, melhorar a capacidade de comunicagdo e diminuir os
conflitos no grupo. Porém, a subjetividade destas avaliacGes, o receio de retaliacdes e o
receio de gerar ainda mais conflito entre o grupo, que é totalmente o contrario do que
se pretende, sdo fatores que contribuem para o desuso desta fonte de avaliagao
(Caetano, 1998). Por outro lado, o facto de as avaliacdes serem inflacionadas ou até
mesmo estarem dependentes das relagdes de amizade ou inimizade entre os pares, faz
com que este método ndo seja visto como sendo fiavel e vdlido. Smith (referido por
Caetano 1998) afirma que associada a esta ferramenta pode advir o medo de perder a
autoridade e o poder por parte das chefias, sobretudo em organizacdes fortemente
hierarquizadas, pois parte do controlo detido pelas chefias é delegado aos seus
subordinados. Também é essa a razao para existirem raramente avaliacbes da gestdo

cuja fonte sdo os proprios subordinados.

2.7.3. AVALIACAO PELOS SUBORDINADOS
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Sdo poucas as organizagdes que recorrem a este tipo de avaliacdo, pois esta fonte
de avaliagao é pouco compativel com os estilos de gestao predominantes em Portugal,
na medida em que as chefias tém medo de perder o seu poder pois serdo avaliadas pelos
seus subordinados (Caetano e Vala, 2007).

Esta espécie de avaliacdo de baixo para o topo, ou seja, de forma contrdria a ordem
natural da hierarquia organizacional, permite que a equipa avalie o seu chefe, em
determinadas dimensdes do seu desempenho, tais como, o facto de este proporcionar
OU ndo 0S Meios e 0S recursos necessarios para o alcance dos objetivos, assim como a
ajuda cedida na melhoria dos resultados dos seus colaboradores. Sdo os colaboradores
que melhor conhecem o estilo da sua chefia, a qualidade do seu planeamento e a sua
capacidade para a criacdo de um espirito de equipa (Cunha et al., 2010).

Esta fonte de avaliacdo providencia vantagens como o facto de permitir ao grupo
uma abordagem diferente a lideranga, sendo capazes de comunicar mais eficazmente
com o seu superior, tornando as relacdes de trabalho mais livres.

O maior problema deste tipo de avaliacdo é o receio que existe por parte dos
subordinados que avaliam, em sofrerem represadlias, caso a avalia¢do as suas chefias ndo
seja do contentamento das mesmas, o que os leva a distorcer uma avaliagdao que deveria
ser totalmente honesta (Cunha et al., 2010). Também pode acontecer o contrdrio,
guando a avaliagcdo é andnima e os subordinados usam a sua avaliagdo para retaliar
contra os seus superiores (Cunha et al.,, 2010). Outro fator é o desconhecimento por
parte dos subordinados das tarefas e fun¢des que os seus chefes desempenham, pois,
os subordinados tém acesso apenas a uma parte do trabalho dos seus superiores

(Caetano e Vala, 2007).

2.7.4. AVALIAGAO DE 360 GRAUS

Este processo de avaliacdo é feito de modo circular e envolve todos aqueles que
estdo em contacto profissional com o avaliado, sejam eles internos ou externos, tais
como, superiores hierdrquicos, colegas, o préprio avaliado, clientes, fornecedores, ao
gual todos observam os seus comportamentos.

Este tipo de avaliacdo é rico no sentido de o avaliado receber diversas informacdes
e feedback de diversas fontes e perspetivas, de forma a garantir a capacidade de

adaptacdo e o ajustamento do colaborador as diversas visdes do seu ambiente de
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trabalho e/ou dos seus parceiros, conseguindo um conhecimento mais preciso do
impacto seu trabalho e percebendo em que dreas ou aspetos precisa de melhorar
(Caetano e Vala, 2007).

Porém, como todos os outros modelos, este também apresenta os seus
inconvenientes. Segundo os autores acima referenciados, quando nao existe um clima
de confianga e abertura comunicativa, poder-se-do originar consequéncias negativas.
Quando, na organizacdo em que se pretende adotar a avaliacdo 360 graus, existe um
clima de desconfianga e de controlo, este sistema nao trara qualquer beneficio, pois o

contexto organizacional ndo esta alinhado com os pressupostos deste sistema.

2.8. ESCOLHA DO MODELO

“As competéncias sdo hoje um vetor extremamente relevante e poderoso nos

x

processos de gestao” (Ceitil, 2007:127). O desenvolvimento do capital humano esta cada
vez mais associado as competéncias e ao seu desenvolvimento, o que lhes dd uma
importancia relevante quando se discutem processos de gestdo, nomeadamente, de
gestdo de pessoas.

Os diversos processos de gestao dos recursos humanos, como sao exemplos: o plano
de formacao, o recrutamento e selecao, a gestdo de remuneracgdes entre outros, sempre
foram auténomos e individuais, cada qual com as suas metodologias e ferramentas, nao
possuindo ligacOes diretas entre si. A particularidade mais vantajosa, se compararmos
a gestdo de competéncias aos outros processos de gestdo de recursos humanos, é a
diminuicdo desta singularidade entre modelos, pois a gestdo de competéncias é um
modelo que envolve e interliga todos os processos e torna-se num suporte de
instrumentos que até outrora estavam completamente desligados entre si. Quer se trate
de um modelo de avaliacdo de desempenho, quer se trate de qualquer um dos modelos
anteriormente descritos, todos estes modelos estardo interrelacionados com as
competéncias em causa.

Assim, o modelo focaliza-se no exercicio das competéncias necessarias e no
desenvolvimento destas por parte dos trabalhadores da empresa, e ao mesmo tempo,
uma maior flexibilidade no entendimento dos perfis funcionais, “valorizando,
desvalorizando, ou mesmo eliminando, competéncias obsoletas e introduzindo as novas

competéncias requeridas” (Cascdo, 2004:152).
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De acordo com Ceitil (2007:131), “as competéncias sdo modalidades estruturadas
de acdo requeridas pelas empresas aos seus colaboradores, num dado contexto,
suscetiveis de serem observadas e validadas pela relagdo instrumental que apresentam
relativamente aos resultados mensuraveis”. Tudo isto leva-nos a pensar que as
competéncias s6 se manifestam na acdo e sdo elas que distinguem os individuos no
exercicio da sua funcdo e de que forma isso representa uma mais valia para a
organizacdo. As competéncias acontecem quando as acdes do individuo sdo focadas no
cumprimento do objetivo da fun¢do, quando os comportamentos deste estdo alinhados
com a estratégia da organizacdo onde atua. A légica do desempenho pelas competéncias
explica que, ndo ha direito a definir como competéncia quando o colaborador, apesar
de todo o seu esforco no cumprimento da sua funcdo, ndo consegue atingir os
resultados pretendidos, pois preocupa-se unicamente em cumprir as tarefas que lhe
estdo associadas e ndao nos resultados que a empresa espera que este atinja (Ceitil,
2007).

O modelo que serd proposto neste estudo de caso tem como principal foco o
cumprimento das funcdes através da revelacdo de competéncias-chave, desenvolvendo
o exercicio de requerer determinadas competéncias aos seus colaboradores apds
identificacdo dos objetivos e missdo da organizacdo, de forma a perceber a “apropriacao
cognitiva de cada colaborador relativamente aos aspetos essenciais dos contributos que
ele pode dar para ter sucesso na sua atividade profissional e no progresso do negdcio

da empresa” (Ceitil, 2007:132).
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CAPITULO Il - METODOLOGIA DO ESTUDO

3.1. JUSTIFICACAO E OBIJETIVOS DA INVESTIGACAO: A AVALIACAO DE
DESEMPENHO NA NORTRENT

O objetivo geral deste projeto foi o de conceber uma proposta para um sistema de
avaliagcdo de desempenho numa organizacdo de pequena dimensdo. O tema surgiu em
conversa com o diretor e com alguns dos responsdaveis das diversas dreas da empresa,
gque, como principais impulsionadores do crescimento da organizagao, demonstraram
ter interesse numa investigacdo que iniciasse a institucionalizacdo do processo de
avaliagao de desempenho.

Para o efeito e como surgiu a necessidade de iniciar de raiz o processo de avaliacao
de desempenho, tomou-se como objetivo inicial a identificacdo das competéncias-chave
dos recursos humanos da NortRent. A razdo que se prende com esta op¢do de associar
as competéncias com o futuro modelo de avaliagdo de desempenho relaciona-se com a
cultura da prépria organizacdo que, segundo a direcao, se quer polivalente e dinamica,
como sera explicado no desenvolvimento deste projeto.

Por outro lado, segundo Smither e London (2009), quando um sistema de avaliagdo
de desempenho é implementado pela primeira vez, como é este caso, o processo inicia-
se com o conhecimento da estratégia e das fungdes.

Considerar em simultaneo a estratégia organizacional e as fungdes ira permitir
perceber quais as competéncias que acabam por ser convergentes, quer na perspetiva
de quem pensa a organizagao a longo prazo e na relagdo com o seu ambiente, quer na
perspetiva de quem executa a fungcdo que permite cumprir a estratégia (Cascao, 2004).
Ter em conta estas duas perspetivas, possibilitara identificar, entdo, as competéncias
transversais.

Neste sentido, aliar o modelo de avaliagdo de desempenho as competéncias ira
permitir que este esteja focado na estratégia da organizacao e no real desempenho dos
seus colaboradores. Enquanto estagiaria no departamento administrativo, considero
essencial a elaboracdo de um modelo de avaliacdo de desempenho capaz de se adequar

a estratégia da empresa e as suas varias areas funcionais.
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Para cumprir este objetivo tornou-se, todavia necessario clarificar as areas funcdes,
as relagdes entre elas e a estrutura organizacional. Este objetivo prende-se com o facto
de presentemente a estrutura funcional da NortRent ndo estar formalmente definida e
acarretar, com isso, algumas zonas cinzentas sobre as func¢des a realizar.

Por ultimo, e depois da identificacdo das competéncias, foi necessario identificar e
discutir com o diretor e os responsdveis de todas as areas funcionais da organizagao
possiveis modelos de avaliacdo de desempenho, que permitissem a avaliacdo das
competéncias identificadas e de uma estreita relagdo com a estratégia da organizagao.
Por ultimo, foi apresentada uma proposta de um modelo de avaliacdo de desempenho
a empresa. Espera-se que no futuro este modelo possa ser associado e repensado a
partir da sua relagdo com outras praticas de gestdo e recursos humanos.

Este tipo de estudo vai permitir a realizacdo de uma analise criteriosa do trabalho e
das varias fungbes da empresa, e consecutivamente da definicdo das competéncias a
adquirir e a manter. Este modelo vai também proporcionar o recrutamento ajustado de
novos colaboradores, evidenciar necessidades de formagdo e de outros meios para
conseguir gerar as competéncias pretendidas. Nesta nocdo, a competéncia resulta de
uma experiéncia profissional, observada a partir de um posto de trabalho em especifico
(Cascdo, 2004).

A avaliacdao de desempenho como tema central deste projeto resulta, ainda, de uma
motivacdo pessoal, pois considero esta pratica de gestdo dos recursos humanos como
fundamental para um bom entendimento entre as pessoas que colaboram com uma
organizacdo. No meu percurso enquanto estudante do curso de Gestdo e enquanto
futura gestora, os docentes sempre tiveram o cuidado de evidenciar que é facil gerir e
trabalhar nimeros, o mais dificil e desafiante é gerir pessoas, e neste caso, esta escrito
entre linhas, o conseguir gerir bem essas pessoas.

A resposta a pergunta “Porqué a NortRent?”, reside no facto de esta, como referido
anteriormente, ser uma pequena empresa, jovem e em rapido crescimento, e, portanto,
precisa de comecar a refletir sobre como avaliar os seus colaboradores e com que fim.
Neste sentido, este projeto é uma forma de auxiliar a NortRent a encontrar respostas
para uma pratica que esta quase ausente da sua vida quotidiana e de gestdo. Para além
disso, este trabalho também é um contributo profissional que posso associar ao estagio

profissional que presentemente me encontro a realizar nesta empresa.
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Assim, apds terem sido identificados “os problemas”, é necessario seguir para a
acao. Como investigadora, o meu papel ndo serd apenas o de observar como também o
de participar e agir no desenvolvimento da proposta deste sistema de gestdo dos

recursos humanos.

3.2. DESENHO DA INVESTIGACAO E PROCEDIMENTOS NA RECOLHA DE DADOS

De acordo com Yin (1989:45), um estudo de caso “é uma inquiricdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, onde a
fronteira entre o fendmeno e o contexto nao é claramente evidente e onde multiplas
fontes de evidéncia sdo utilizadas”. O autor defende que devemos escolher estudar um
caso quando se trata de um conjunto de realidades onde os comportamentos mais
importantes ndo sdo possiveis de manipular e quando é possivel fazer observacoes
diretas, assim como entrevistas sistemdticas. Na NortRent esta realidade é possivel
devido a acessibilidade por parte da investigadora a empresa e aos seus colaboradores.

Este estudo de caso pretende oferecer solu¢des vidveis ao “problema” detetado no
gue concerne ao sistema de avaliacdo de desempenho, e ver a gestdo de competéncias,
enquanto fendmeno contemporaneo contextualizado na organizacdo em estudo
(Cascao, 2004).

A pesquisa realizada no desenvolvimento deste estudo fez uso de uma metodologia
qualitativa, utilizada para identificar e obter informacdes sobre as caracteristicas de um
problema ou questdo em particular e pertinente (Pardal e Correia, 1995). A metodologia
qualitativa, considerada como sendo de natureza subjetiva, envolve o exame e a
reflexdo sobre as perce¢bes de quem participa no estudo, de forma a melhor
compreender as atividades humanas e sociais (Cascdo, 2004). Os estudos de caso
requerem uma investigacdo cuidada pelo facto de fornecer pouca base para a
conceptualizacdo cientifica, o que requer uma maximiza¢ao do meu acesso enquanto
investigadora as fontes de estudo, de forma a evitar conclusGes distorcidas e pouco
fiaveis (Cascdo, 2004).

Ao iniciar este estudo ganhei consciéncia das alteracdes que iriam surgir
futuramente com o seu decorrer, como é natural de acontecer. Inicialmente delineei
este estudo de natureza exploratdria para o desenho de um modelo na area da gestao
dos recursos humanos, ao qual acabou por se orientar num modelo de gestdo de
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competéncias com o seu desenvolvimento, para perceber de que forma poderia
contribuir para a alteragao das praticas de gestao de pessoas da NortRent e quais seriam
os resultados que iriam acrescer no fortalecer do seu sucesso.

S3o diversas as técnicas de recolha de informa¢dao que utilizei, sendo as mais
frequentes a recolha documental, as entrevistas, e a minha prépria experiéncia vivida
enquanto colaboradora desta empresa.

O acesso aos documentos disponibilizados pela empresa deu-me a possibilidade de
complementar a informag¢dao que consegui obter através das outras fontes de
informacdo, e enriqgueceram o meu estudo, na medida em que me forneceram
evidéncias que se calhar ndo conseguiria junto das outras fontes. O facto de ser uma
empresa com pouca formalizagao neste sentido, e com um escasso registo dos seus
processos, encontrei informacdo pertinente para o meu estudo e tentei sempre
aproveitar a informacgao disponibilizada de forma a enriquece-lo ainda mais. Este
trabalho tem também como objetivo a interiorizacdo da importdncia da definicdo de
processos e técnicas e consecutivos registos na documentac¢do organizacional, pois foi
uma das principais limitacdes que encontrei: a falta de registos e de documentos
orientadores aos instrumentos que procurava. A utilizagdo dos dados presentes nos
documentos que me foram disponibilizados requere alguma sensibilidade e discricao,
tendo havido sempre o cuidado em proteger os interesses e as informa¢Ges mais
confidenciais da empresa.

Evidencio as entrevistas como a fonte de informacdo mais importante no
desenvolvimento deste estudo. Todas as entrevistas realizadas respeitaram uma
tipologia semiestruturada, de forma a garantir que todos os topicos de interesse fossem
abordados, e constituidas por questdes abertas, de forma a poder conduzir as
entrevistas da forma que me fosse mais conveniente. Enquanto investigadora, procurei
sempre recolher as opinides de varios intervenientes e dos varios niveis de atuagao na
empresa, de forma a conseguir autenticidade, consenso e um maior niumero de
participacdes no modelo que apresento. Apesar de muitas das perguntas nao terem sido
intuitivamente percebidas pelos entrevistados, eu dei sugestdes e conduzi as perguntas
no sentido ndo formal, ou seja, coloquei sempre o a-vontade de responderem por
préprias palavras, de simples compreensao, o que muitas das vezes me permitiu intervir

de maneira pertinente e conduzir o entrevistado a responder espontaneamente. Os

33



guides das entrevistas foram criados no sentido de me conduzir e ndo deixar esquecer
dos topicos mais relevantes, o que muitas vezes me levava a novos topicos que nao
estariam inicialmente programados, mas que acrescentavam um novo pensamento a
conducgdo deste estudo, tornando-o mais rico.

Foi o feedback que recebi dos participantes deste estudo que foi tomando o rumo
do meu estudo e foi conduzindo a minha pesquisa, assim como as minhas conclusdes.

A minha experiéncia enquanto estagiaria na empresa que aqui me proponho a
estudar foi também considerada, pois seria de todo impensavel ndao aproveitar esta
vantagem que tenho em usufruir das informagdes que recebo diariamente como
contributo para este estudo. A minha participagdo enquanto interveniente deste
estudo, torna-me uma participante ativa dos acontecimentos que estdo a ser estudados,
0 que criou um envolvimento maior enquanto investigadora com a situacao de estudo.
Através do acompanhamento das atividades quotidianas da equipa ou de conversas
informais, foi-me permitido uma maior aproximacdo aos sujeitos, um maior
conhecimento da “casa”, e uma maior dinamica na aquisicdo das informacdes. Tive
também a possibilidade de explicar a cada colaborador o objetivo deste estudo, de
forma a integra-los no sistema e demostrar-lhes a minha vontade em mudar o processo
de gestdo dos recursos humanos da empresa.

A ldgica de inicio deste estudo foi comegar pelo topo da hierarquia, ou seja, pela
geréncia, porém, devido a facilidade que tenho em obter as informacgdes junto das
fontes, este estudo tornou-se facil na medida em que tive a possibilidade de “subir e
descer” na hierarquia quando precisava de esclarecimentos. As entrevistas comegaram
pelo topo e tentaram cobrir todas as dreas da empresa, tendo sempre um representante
em cada func¢do que defini e ocorreram consoante a disponibilidade dos entrevistados.
Todas as entrevistas foram realizadas por mim, tendo sempre uma pequena introducao
com o objetivo de dar uma breve introdugcdao ao que iria ser falado e pedindo a
autorizagao aos seus registos.

A tabela 1 representa as varias fases pelas quais este projeto vai passar.
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TABELA 1. RESUMO DAS FASES DO PROJETO

Fases Atividade Objetivos Metodologia
Entrevista individual ao
Anidlise da diretor
estratégia, Identificacdo dos valores Entrevistas individuais aos
Fase 1
missao e valores da NortRent, Lda. responsaveis
organizacionais Consulta do Manual de
Qualidade 2012
Entrevistas individuais aos
responsaveis
Monografia de fungdes
Entrevista individual ao
diretor
Analise das
Entrevistas individuais aos
Fase2 Funcdes e das
responsaveis
areas funcionais
Construcdo de Consulta do organograma
organograma anterior
Entrevista individual ao
diretor
Identificacao Entrevista individual ao
das Definicdo das diretor
competéncias | competéncias transversais | Entrevistas individuais aos
transversais responsaveis
Fase 3
Atribuicdo das
Validagdo das
competéncias Entrevistas individuais aos
competéncias por area
transversais por responsaveis
funcional
area funcional
Fontes de Definicdo das fontes de
Reunido
Avaliacao avaliacdo do modelo
Fase 4
Planificacao do 1. Negociacdo dos
Reunido

Modelo Inicial

objetivos a atingir
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2. Comprometimento
Pessoal
3. Definigdo dos meios e
recursos necessarios
4. Desempenho do
avaliado
5. Avaliacdo do
desempenho

6. Feedback

Como conseguimos perceber através da tabela apresentada, o desenvolvimento do
modelo de avaliacdo passard por quatro fases, comecando pela andlise da estratégia,
missdo e valores organizacionais (fase 1), passando para a analise das fungbes e das
varias areas funcionais da organizacao (fase 2), sendo a fase seguinte representada pela
identificacdo das competéncias transversais e aplicacdo dessas competéncias
identificadas em cada drea funcional da organizacdo (fase 3), e, por ultimo, a fase final
em que serdo decididas as fontes da avaliacdo de desempenho e a planificacdo e
proposta de um modelo inicial de avaliagdao de desempenho (fase 4).

Todas as fases serdo explicadas com maior pormenor no ponto 4.2. deste trabalho e

desenvolvidas uma a uma nos pontos seguintes.
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CAPITULO IV - ANALISE DA INFORMACAO QUALITATIVA E
DESENVOLVIMENTO DO MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

4.1. PARTICIPANTES NO DESENVOLVIMENTO DO MODELO DA AD

Segundo Cascdo (2004:119), “as exigéncias e inflexibilidade de muitas estratégias de
investigacdo utilizadas, tornam os estudos de caso uma étima alternativa em algumas
situacdes”, pelo facto de esta metodologia ndo exigir um nimero de amostra minimo,
nem ha a proibicdao de selecionar esta amostra aleatoriamente.

O processo de escolha dos intervenientes para este estudo baseou-se na escolha de
informacgdes pretendidas enquanto investigadora e, em alguns casos, na conveniéncia
em termos de disponibilidade e acessibilidade dos entrevistados.

Este estudo dirige-se na sua maioria, em termos de popula¢do, aos quadros
superiores da empresa, pois serd um sistema de competéncias sugerido
especificamente aos colaboradores considerados estratégicos da organizagao.

Dos trinta e oito colaboradores que constituem a empresa, apresentados
anteriormente no capitulo um deste projeto, onze deles contribuiram ativamente neste
estudo, através das informagdes e experiéncias que se propuseram a entregar a este

projeto, tal como demonstra a tabela 1.

TABELA 2. PARTICIPANTES NO DESENVOLVIMENTO DA AD

Habilita¢oes Posicao Antiguidad
Cadigo Sexo | Idade
Académicas Hierarquica e
Diretor Masc. 50 92 ano Geréncia 14 anos
Responsavel
Curso

Administrativa,
Especializagao
Respons.1 | Fem. 45 Financeira e 4 anos
Tecnolégica em

Recursos
Contabilidade
Humanos
Responsavel
Respons. 2 | Masc. 40 122 ano 5 anos
Comercial
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Respons. 3

Respons. 4

Respons. 5

Respons. 6

Respons. 7

Assistente

1

Assistente

2

Masc.

Masc.

Masc.

Masc.

Masc.

Fem.

Masc.

Comercial 1  Masc.

31

41

26

25

31

24

26

34

122 ano +
Microsoft
Certified
Professional
Bacharelato em
Engenharia
Mecanica
Mestrado em
Engenharia
Eletrotécnica
Pés-Graduacao
em Gestdo e
Engenharia

Industrial

Licenciatura em
Engenharia

Eletrotécnica

Pds-Graduacgao

em Gestao

Licenciatura em
Comunicacgao
Empresarial e

Marketing

92 ano

Responsavel
Logistica e

Informatica

Responsavel
Operacional e
Compras
Responsavel
Operacional e

Compras

Responsavel

Operacional

Responsavel
Operacional
(delegacao de
Torres Vedras)
Assistente
Administrativa e
Recursos

Humanos

Assistente
Comercial e

Marketing

Comercial

7 anos

9 anos

1ano

3 anos

10 meses

1ano

1 ano

5 anos

4.2. ETAPAS E PRESSUPOSTOS SUBJACENTES AO MODELO DE AVALIACAO

O facto de a NortRent ser uma empresa com muitas “zonas de atuacdo cinzentas”

leva a que tenha sentido necessidade de comecar este projeto por tentar identificar os
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valores e a cultura organizacional percecionada e uma andlise as func¢des existentes na
organizacdao, bem como as exigéncias que lhes estdo atribuidas. Refira-se que, de
momento, a empresa ndo tem uma estratégia formalmente explicita.

Assumo assim uma abordagem mista: bottom up (Ceitil, 2007) para desenvolver a
andlise de funcgGes; e top down (Ceitil), para identificar as estratégias e os valores da
organizagao. Utilizando esta abordagem mista foi possivel compreender os eventuais
desfasamentos e alinhamentos entre o modo como a gestdo de topo pensa a sua
organizacao e modo como os colaboradores pensam e executam a sua fungao. Sé depois
de concluida esta analise é que foi possivel delinear as competéncias que devem estar
presentes nos colaboradores para que a empresa atinja as suas metas. A este nivel,
refiro-me, em particular, a identificacdo das competéncias transversais e especificas de
forma a construir um portefdlio de competéncias, passando a empresa a ter o poder de
identificar perfis profissionais especificos para cada area funcional, quer sejam
competéncias gerais a todos os colaboradores, quer sejam competéncias especificas
necessarias ao bom desempenho da funcgao.

Uma vez optada por uma abordagem top down, com o objetivo de obter os dados
relativamente a estratégia e aos valores da empresa, realizei uma entrevista ao diretor
da empresa. Defino esta entrevista como semiestruturada na medida em que nao foi
totalmente aberta, pois foi seguida por um numero de questdes previamente
selecionadas, tornando-se assim mais numa conversa, facilitando a comunicacdo entre
ambos, o que me permitiu enquanto investigadora, conseguir alcancar um maior grau
de profundidade e autenticidade nas informag¢des recolhidas. Através deste tipo de
entrevista consegui uma maior margem de manobra, e dei também uma maior margem
de manobra ao entrevistado, podendo este responder livremente, ao qual tentei
sempre manter a direcdo das suas respostas para o objetivo da pesquisa e perceber
certas reac¢bes do entrevistado, que possivelmente serdo interessantes a minha
pesquisa (Saraiva, 2010).

O guido da entrevista (anexo A) foi enviado previamente ao entrevistado via e-mail,
para que este tivesse um conhecimento prévio dos assuntos que iria abordar e ocorreu
nas instalacdes da organizacdo, arquivando os seus registos em formato papel e

digitalmente.
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Também as entrevistas realizadas aos colaboradores foram constituidas por
questdes abertas, de teor semiestruturado e respeitando uma metodologia bottom up,
com o objetivo de perceber, dividir e registar as diversas areas funcionais da empresa.

A seguinte fase de desenvolvimento do modelo consistiu na descricdo das
competéncias-chave encontradas na primeira fase do modelo. Aqui serdo estabelecidos
indicadores comportamentais, ou seja, de que forma os colaboradores poderao
operacionalizar as competéncias que lhes sdo exigidas. Neste ponto é essencial que a
definicao seja clara e objetiva, sendo os indicadores comportamentais projetados em
acdes observaveis, ndo permitindo ambiguidades nem utilizando adjetivos na
construcao dos mesmos, de forma a ndo levantar davidas (Ceitil, 2007).

A Ultima fase deste modelo consiste na apresentacdo de uma proposta de modelo
de avaliacdo de desempenho das competéncias, com base na literatura sobre gestdo de
competéncias e em resultado das entrevistas realizadas. Assim, a proposta que aqui se
apresenta, resultou de uma tentativa de conciliar uma avaliacdo centrada nos resultados
(gestdo por objetivos) com uma avaliagdo ancorada nos comportamentos necessarios
para atingir esses resultados. Deste modo, a organizacdo vai conseguir perceber qual é
o distanciamento entre o perfil de competéncias desejado e aquele revelado pelo
colaborador numa relacdo estreita com os resultados alcancados por este.

Indo ao encontro de Ceitil (2007), esta proposta de avaliacdo de desempenho
permite perceber quais sdo as causas relativas a diferenca entre o perfil de
competéncias esperado pela empresa e aquele que é realmente apresentado pelo
colaborador, atendendo aos objetivos a atingir. Tal modelo facilita a organizagao a
criacdo de planos de acdo do desenvolvimento de competéncia Ceitil (2007).

O modelo de avaliagdo de desempenho terd também que identificar o papel da
organizacdo como facilitadora ou inibidora, pela disponibilizacdo dos recursos
necessarios, do perfil de competéncia exigido para atingir os objetivos propostos.

No final, esta avaliacdo de desempenho permite identificar as razbes que porventura
estardo subjacentes a avaliagdes que ndao conseguiram atingir os objetivos definidos,
podendo estas ser de foro organizacional e/ou individual (Ceitil, 2007). Os primeiros
fatores caracterizam-se por todos os que se relacionam com a organizacdo e com o seu
funcionamento, e caso sejam estas as causas das falhas encontradas, é importante

conseguir trabalhar estes problemas e desenvolver a comunicacdo, a cultura e os
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processos da organizac¢do (Ceitil, 2007). Segundo o mesmo autor, caso a causa de tais

lacunas tenham origem na formacgao pessoal do individuo, estas tém que ser trabalhadas

através de planos individuais de competéncias, cujo objetivo é que estas atuem nas

competéncias que estdao em falta nos individuos.

Descrito o modo como identificamos as competéncias e o modelo de avaliacdo de

desempenho proposto para a NortRent, chegou o momento de o apresentar.

A tabela 3 representa as varias etapas pelas quais o desenvolvimento do modelo de

avaliagdo vai passar e consequentes procedimentos na recolha dos dados para cada uma

dessas fases.

TABELA 3. ETAPAS DO MODELO DE AVALIACAO

Andlise e identificagdo da estratégia, missdo e
valores organizacionais

Analise das Areas

.. Anilise das Funcdes
Funcionais

Identificacdo das competéncias transversais e
atribuicdo por area funcional

Defini¢dao das fontes Planificagao do
de avaliagdo modelo inicial

Top Down

Bottom Up

Entrevistas individuais
aos responsaveis

Reunido
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4.3. FASES PARA A CONSTRUGCAO DO MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

POR COMPETENCIAS DA NORTRENT

4.3.1. FASE 1: ANALISE DA ESTRATEGIA, MISSAO E VALORES ORGANIZACIONAIS

O primeiro desafio do planeamento do modelo, foi conseguir perceber a missdo e a
estratégia da organizacao, e para tal procedi a consulta do site institucional e do Manual
de Qualidade da empresa. Mais ainda, para a concretizacdo desta fase do projeto, usei
uma metodologia top down, materializada inicialmente na realizagdao de uma entrevista
ao diretor e posteriormente na realizacdo de entrevistas aos responsaveis de cada area
da empresa.

Com a consulta do Manual de Qualidade foi possivel determinar os valores

anteriormente definidos, que se apresentam na tabela 3 abaixo apresentada.

TABELA 4. VALORES IDENTIFICADOS NO MANUAL DE QUALIDADE DA NORTRENT, 2012

Orientacdo para o Cliente - "A empresa adota a satisfacdo do
cliente como principal valor, de forma a identificar, implementar
e melhorar continuamente os processos e procedimentos no
cumprimento dos servicos. Execucdo completa do servico
solicitado, procurando continuamente novas solugdes que
possam satisfazer as necessidades que surgem, proporcionando
assim um servico «chave na mao»."

Manual de Qualidade do Servigo - "Proporcionar a satisfacdo do cliente

. através da qualidade dos nossos equipamentos e servicos, de
Qualldade forma a conseguir proporcionar um servico de maior valor que os
restantes concorrentes."

NortRent,

Optimizacdao dos Processos - "Promover e incentivar a todos os

2012 niveis da empresa uma atitude continua de optimizacdo dos
processos, conseguindo ganhos de de eficiéncia que promoverao
o aumento da rentabilidade da empresa.”

Desenvolvimento da Comunicagdao Interna - "Pratica de uma
politica de «porta aberta» permitindo a qualquer colaborador
uma abordagem a qualquer responsdvel hierdrquico,
promovendo assim uma comunica¢do ascendente e igualmente
descendente, sendo este um dos pilares essenciais ao
envolvimento de todos os colaboradores."

42



Por sua vez, no site surge como slogan da NortRent “Somos a energia que o move!”,
o que, de acordo com as palavras do diretor, é esta a mensagem que ele, na qualidade
de diretor, pretende transmitir e fazer interiorizar, ndo sé aos seus clientes, mas

também aos seus colaboradores.

“A principal preocupagdo da NortRent é conseguir acompanhar as exigéncias do
mercado, estando atualizados e tendo a capacidade de inovar continuamente.”

Diretor da NortRent, Lda.

Segundo o diretor, a NortRent é uma empresa orientada para o mercado e tem como
elemento central o cliente, apostando na qualidade dos produtos e competéncia nos
servicos prestados.

“A nossa miss@o é conseguirmos ser uma empresa de referéncia, tanto a nivel

nacional como internacional, no fornecimento de energia e de solu¢ées energéticas.
Queremos fornecer solugées de qualidade as necessidades do mercado, garantindo a
eficdcia do servigo que prestamos. Pretendemos ser uma estrutura cada vez mais

»

competente.

Diretor da NortRent, Lda.

Nas palavras do diretor da empresa estdo explicitos como principais valores a
competéncia e a qualidade nos servicos prestados.

Também os colaboradores tiveram uma palavra neste campo.

Segundo as palavras do responsavel financeiro e comercial, a NortRent juntou as
competéncias funcionais mais frequentes e carateristicas da regido, como poderao ser
exemplos a eletromecanica e a metalomecanica, para criar uma empresa que procura
responder em varias areas de negdcio. Por outas palavras, a NortRent é vista como um
elemento agregador de competéncias que conseguiu perceber a forma de as aplicar e

de as rentabilizar em diversas areas de atuacdao no mercado.

“A NortRent é um elemento agregador de competéncias que rdpido percebeu uma

forma de rentabilizar essas competéncias. Junta as competéncias mais abundantes e
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caracteristicas da regido e aplica essas competéncias no maior niumero de negdcios de
diferentes dreas.”

Responsavel Financeiro e Comercial da NortRent, Lda.

E de realcar que, pelas palavras deste colaborador, os principais valores da NortRent
serdo a competéncia, como ja foi anteriormente expresso, o dinamismo e a polivaléncia
em conseguir adaptar e aplicar essas competéncias em diversas areas do mercado.

Segundo a opinido da responsavel administrativa e de recursos humanos, o principal
objetivo da empresa passa por rentabilizar fatores, meios e recursos de forma a
conseguir posicionar-se o melhor possivel no mercado, realgando assim o valor

competitividade para com os seus concorrentes.

“No meu ponto de vista, o principal objetivo da NortRent, assim como o de todas as
outras empresas, é o lucro; é rentabilizar fatores, meios e recursos e posicionar-se no
mercado o melhor possivel, tornando-se assim numa referéncia nacional.”

Responsavel Administrativa e Recursos Humanos da NortRent, Lda.

Segundo a opinido de um dos responsaveis operacionais e simultaneamente
responsavel pela delegacdo de Torres Vedras, o grande objetivo da NortRent, é a
angariacao de novos clientes e a fidelizacdo dos mesmos, principalmente na area da
manutencdo de equipamentos industriais, realcando assim a orientacdo para o cliente

como um dos principais valores da empresa.

“A missdo e o principal objetivo da NortRent passa pelo foco no cliente, passa pela
angariag¢do de novos clientes e fideliza¢do dos jd existentes, oferecendo um servigo de
qualidade em tudo superior a concorréncia, investindo principalmente na drea da
manutengdo.”

Responsavel Operacional da Delegacdo de Torres Vedras da NortRent, Lda.

Mais uma vez é defendido que um dos principais objetivos da NortRent é conseguir

prevalecer a sua concorréncia e assim conseguir ser uma empresa de referéncia em
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todas as areas que atua, realcando-se mais uma vez a competitividade e polivaléncia
como valores no objetivo de atingir as metas que pretende.

Um outro responsdavel operacional é da mesma opinido que o anterior:

“A meu ver, o grande objetivo da NortRent é ser lider de mercado no aluguer (e
eventos, que no fundo é um aluguer personalizado) e na manutengdo de equipamentos
industriais.”

Responsavel Operacional da NortRent, Lda.

Ainda a opinido de um outro responsavel operacional e de compras, a NortRent

pretende expandir, mas com ponderacdo e cuidado nos passos que da.

“O objetivo da NortRent é ter um crescimento gradual com a rentabilidade
suficiente e adequada para tal. A NortRent quer ter e manter uma perspetiva de
crescimento bom e gradual, sempre “com a cabegca” no sitio.”

Responsavel Operacional e de Compras da NortRent, Lda.

Com base nas entrevistas realizadas foi-me, entdo, possivel identificar os seguintes

valores, apresentados na tabela 4.

TABELA 5. VALORES IDENTIFICADOS NAS ENTREVISTAS REALIZADAS

Dinamismo
Entrevistas Competéncia e Qualidade
2016 Polivaléncia
Orientacao para o cliente

Competitividade

A partir deste ponto é-me possivel comparar as informacdes que consegui de ambas

as fontes e assim tentar definir os principais valores da organizacao (figura 2).
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Manual de Qualidade
2012

- Orientacgdo para o Cliente
- Qualidade do Servico
-Optimizagdo dos Processos

- Comunicagao interna

Valores

NortRent

Entrevistas 2016

- Dinamismo

- Competéncia e
Qualidade

- Polivaléncia
- Orientacdo para o Cliente

- Competividade

FIGURA 2. COMPARAGAO DOS VALORES DA NORTRENT, LDA.

Analisando os dados conseguidos é possivel observar uma gradual mudancga nos
valores organizacionais da NortRent. A empresa parece estar agora muito mais focada
para o seu autodesenvolvimento e desenvolvimento de uma competéncia global.

A figura seguinte representa o lema, a missao e os valores identificados para a
NortRent, tendo em conta todas as entrevistas realizadas e os dados obtidos do Manual

de Qualidade da NortRent, Lda. (2012).
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Lema

e "Somos a energia que o move!"

Missdo
e Ser uma empresa de referéncia, tanto a nivel nacional

como internacional, no fornecimento de energia e de
solugdes energéticas.

Valores

¢ Orientagdo para o cliente

e Competéncia e Qualidade do Servigo
e Polivaléncia e Dinamismo

e Competitividade

FIGURA 3. LEMA, MISSAO E VALORES DA NORTRENT

Os valores explicitos na figura 3 sdo uma reunido entre os valores recolhidos no
Manual de Qualidade 2012 e os valores recolhidos através das entrevistas aos
colaboradores, que apesar de uma gradual mudanca entre uns e outros, sdo
relativamente semelhantes, até pelo facto de os valores serem os aspetos mais dificeis
de alterar no contexto organizacional.

Como é possivel verificar na figura 3 a orientagdo para o cliente é um valor presente
em ambas as fontes estando assim definido como o primeiro valor na figura 2. O 22 valor
definido foi “Competéncia e Qualidade do Servico” sendo que este também se encontra
em consenso entre ambas as fontes. A polivaléncia e o dinamismo, definidos como
terceiro valor na respetiva figura sdo valores que resultaram do feedback das entrevistas
apesar de estarem subjacentes no Manual de Qualidade (2012). O surgimento destes
valores deve-se a abrangéncia de negdcios que a empresa conseguiu nos ultimos anos.

De uma necessidade surgiu uma competéncia, ou seja, o facto de a empresa precisar
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urgentemente de se adaptar ao mercado e a todas as oportunidades e ameacgas que iam
surgindo, acabou por se transformar numa competéncia de uma empresa que precisa
de ser constantemente uma visiondria do que podera surgir no futuro do mercado e
adaptar a sua natureza a esse fator. Neste caso prevaleceu a opinido dos entrevistados
na criagao de um novo valor. A competitividade é um valor definido em ambas as fontes,
apesar de ndo estar tdo evidenciado no Manual de Qualidade e, portanto, foi definido
como um atual valor da empresa, ainda mais visivel de momento, pois cada vez surgem
mais empresas a tentar “reproduzir” a capacidade que a NortRent tem em conquistar
mercado e fidelizar os seus clientes.

Ao perguntar ao diretor da empresa o que é ainda importante alcangar e quais as
suas preocupacoes futuras, a sua resposta tendeu a dar valor ao desenvolvimento do
espirito de equipa, a diversificacdo e atualizacdo das competéncias dos seus
colaboradores, sendo o objetivo final o fortalecimento de uma identidade

organizacional coletiva e partilhada.

“Nunca é um processo concluido, pois procuramos sempre atingir novos patamares.
Quero conseguir alcangar um melhor espirito de equipa e consequentemente mais
unido entre o grupo de trabalho. Profissionalmente ainda hd muito a fazer, surgem
sempre novos desafios que obrigam os profissionais a manterem-se atualizados. Espero
que futuras contratagbes, pessoas novas e com um nivel de especializagdo diferente
tragam uma nova visGo para o trabalho que aqui fazemos e, por outro lado, consigam
entrosar-se rapidamente na missdo da empresa e no grupo de trabalho.”

Diretor da NortRent, Lda.

Com base nas entrevistas realizadas aos colaboradores e com base na minha
experiéncia de trabalho na NortRent, é-me possivel declarar como seu principal objetivo
expandir com qualidade e competéncia, ou seja, um crescimento sustentado, limitado
pela capacidade da empresa em se desenvolver, tendo em conta os seus meios e
recursos, e assim conseguir oferecer aos clientes servicos de superior qualidade, que
satisfacam as suas necessidades reais, alargando a sua quota e fidelizando-os. E uma
empresa que busca ganhar mercado a sua concorréncia e, portanto, precisa de ser

perspicaz, pré-ativa, competente e em constante atencdo ao mercado e as suas
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mudancas, de forma a alcancar o seu objetivo e ser uma empresa de referéncia em todos
os setores que atua.

Para tal é necessario que se norteie pelos valores acima definidos. Os valores
identificados como centrais da cultura da NortRent foram ainda associados a
determinado grupo de competéncias identificadas pelos colaboradores como
transversais a todas as secgdes que compdem a empresa. Neste sentido, os
entrevistados, identificardo as competéncias a adquirir ou desenvolver por todos os
colaboradores. Todavia, antes de analisarmos as competéncias identificadas pelos
entrevistados, surgiu a necessidade de clarificar as diferentes areas funcionais que

compdem a organizacao, suas relagdes de interdependéncia e hierarquia.

4.3.2. FASE 2: ANALISE DAS FUNCOES E AREAS FUNCIONAIS

A partir das entrevistas, vdrios contactos informais com os colaboradores e
alicercando-me igualmente na minha experiéncia como colaboradora da empresa,
surgiu o desafio de tentar construir um novo organograma.

Neste sentido, tive o cuidado de escutar a opinido de todos os que participaram
ativamente neste estudo, assim como também de levar em ateng¢do algumas linhas
gerais do anterior organograma da empresa (apresentado na pagina 8 deste projeto).

Os colaboradores com maior influéncia na construgao do novo organograma
foram os responsdveis das areas administrativa e recursos humanos, financeira e
comercial, logistica e operacional. Em todas as entrevistas que realizei, tanto ao diretor
como aos colaboradores, as primeiras perguntas destinavam-se a perceber qual seria a
sua ideia de estrutura organizacional ideal para a NortRent.

O novo organograma foi assim apoiado nos testemunhos dos colaboradores com
constantes pedidos de feedback para garantir que existia um alargado consenso sobre
este e 0 apoio da direcdo na sua aprovacao, sendo o organograma final uma reunido dos
pareceres de todos. O organograma que construi foi encaminhado no sentido de dividir
a empresa da forma mais légica aos olhos de todos os que lhe pertencem.

Mais concretamente, e respeitando a metodologia bottom up, optei por comecar
por escutar a opinido dos responsaveis das varias areas funcionais de forma a perceber
e a anotar as suas sugestdes de como organizar o organograma. Posteriormente

apresentei a sugestdo do novo organograma ao diretor que teve a oportunidade de fazer
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as alteracGes necessarias, de acordo com a sua visdo, e garantir assim a aprova¢ao
daquele trabalho.

A partir de toda a informacdo recolhida, foi possivel concluir que o antigo
organograma ja ndao conseguia explicar cabalmente o modo de organizacao da NortRent,
sendo que as suas areas funcionais se encontram pouco definidas.

O antigo organograma, constituido por 3 niveis, divide-se em 5 areas funcionais
abaixo da geréncia, duas delas ndo passam do segundo nivel. Face a hipétese de
desadequacgdo deste organograma, sugeri a direcdao fazer um novo que deveria ser
discutido com os varios colaboradores. As entrevistas constituiram um espaco por
exceléncia para discutir o antigo organigrama e um primeiro esboco do novo
organigrama. Neste sentido, e perante as vdrias entrevistas que realizei houve o
consenso de que o organograma anteriormente realizado j& ndo se adequava a

realidade da empresa.

“S6 passaram 4 anos desde a construg¢do do antigo organograma, porém, o
crescimento que a empresa teve no ano passado tornou-o inadequado. A meu ver, a
principal causa para se construir outro organograma foi mesmo essa, o rdpido
crescimento e diversificagdo da estrutura, em todo o sentido, ou seja, em termos de
”

atividade, recursos humanos, hierarquia, etc.

Responsavel Administrativa e Recursos Humanos da NortRent, Lda.

“Em primeiro lugar esse organograma ndo se adequa pelo facto de ser demasiado
simplista e pelo facto de se adaptar a maioria das empresas no geral, no fundo, este
organograma pouco especifica da nossa atividade, e a ideia de um organograma é que
consiga passar uma ideia clara da divisGo da empresa em causa. Em seqgundo lugar, o
crescimento quase que «selvagem» da empresa, no ano passado, originou bastante
confus@o e ambiguidade na atribuigcdo de funcdes e responsabilidades.”

Responsavel Financeiro e Comercial da NortRent, Lda.

“Ndo concordo parcialmente com este organograma. A drea operacional jd nGo
pode ser estruturada desta forma, até porque é uma drea que vai muito além de

manutencgdes e trabalhos elétricos. Para ndo realgcar que ndo faz sentido ter um
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responsavel no nivel dois do organograma e um outro responsdvel abaixo desse
”

mesmo, no nivel trés.

Responsavel Operacional e de Compras da NortRent, Lda.

No final do ano de 2015 a NortRent sofreu uma reorganizacdo dos seus processos e
uma reparticdo das fung¢des, maioritariamente ao nivel das chefias/responsaveis.
Perante anos passados tdo bem-sucedidos, a ambicdo de querer mais levou a
contratacdo de mais pessoal e a adogdo de novas metodologias e processos. E de
evidenciar que 15 dos 37 colaboradores da organizacdo, o que equivale a
aproximadamente 41% do total de colaboradores, foram contratados no espago de um
ano. Tudo isto deve-se ao rdpido crescimento que a empresa teve ao se conseguir
entrosar em cada vez mais dreas de atuacdo no mercado. Porém, num ano, a empresa
nao conseguiu alcancar tais objetivos, o que esta a tornar o ano de 2016 num ano de
consciencializacdo e melhoria de processos internos.

Também existe no diretor a preocupacdo de conseguir uma melhor organizacado a

sua empresa e no fundo uma razao a construgdo de um novo organograma:

“Esta empresa tem sofrido alteracbes constantes que se prendem com o

crescimento que tem tido ao longo dos anos e comega agora a apresentar uma
organizag¢@o muito proxima de uma organizagdo horizontal, em que, de certa forma, é
rompida a hierarquia da empresa. Para mim, a estrutura ideal tem muito a ver com a
criagdo de patamares intermédios de responsabilidade e de decisdo, dentro de cada
drea funcional em especifico, e é essencial sentir que essa responsabilidade é
transmitida a todo um grupo de trabalho em prol de um objetivo comum, onde cada
elemento se sinta valorizado e motivado.”

Diretor da NortRent, Lda.

A pdgina seguinte, na figura 4 estd representado o organograma por mim executado.
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Figura 4. Organograma NortRent
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Neste novo organograma foi, entdo, necessario clarificar a hierarquia da empresa,
nao pondo em causa a polivaléncia e diversidade das vdrias dreas em que atua. O facto
de a NortRent ser uma empresa tdo polivalente e com tantas dreas de atuacdo no
mercado, obriga a que a divisao das fung¢des e constru¢ao do organograma nao seja tao
clara nem facil como parece. Assim sendo, tentei que este novo organograma fosse de
mais facil compreensdo para todos. Nos varios esbogos que fiz e nas varias fases de
desenvolvimento e alteracdes pelo qual o organograma passou, apercebi-me que a
empresa se divide quase tdo facilmente quanto “escritério” e “oficina”, sendo a logistica
o elo de ligacdo e troca de informagdes entre ambos. Foi essa a ideia que tentei
transmitir com o organograma que apresento.

O organograma respeita diversos niveis, ou seja, no extremo superior encontra-se a
direcdo, o nivel seguinte respeita as unidades em que a empresa se divide, seguido dos
seus responsaveis, correspondentes equipas e seguidamente alguns exemplos de
funcgdes do sector.

A organizagdo esta assim estruturada em trés areas funcionais, sendo elas: unidade
administrativa, unidade logistica e unidade operacional, as quais estdo sob inteira
responsabilidade e dependéncia da dire¢do. Cada drea mencionada tem um responsdvel
por todas as funcdes que lhe estdo incorporadas e por todas as tarefas que sdo da sua
competéncia e obrigatoriedade.

A diregéio, representada no topo hierdrquico do organograma, é constituida por dois
sdcios que sdo os responsaveis pelas tomadas de decisGes de maior valor e importancia,
como a aprovacao de projetos, investimentos, financiamentos, entre outros. Regra
geral, todos os assuntos e decisdes tomadas na NortRent passam pela direcao.

A unidade administrativa, recursos humanos e financeira é constituida por trés
colaboradores, responsaveis pela faturacdo de clientes e fornecedores,
correspondéncia, negociacdao de valores, pagamentos e recebimentos, tesouraria,
controlo financeiro, controlo de custos, contabilidade analitica, gestdo de stocks,
recursos humanos, processamento de salarios, entre outros. E também a unidade que
lida mais diretamente com a direcdo da organizacao.

A unidade comercial é responsavel por todos os negdcios feitos, ou seja, por todo o
volume de faturacdo da NortRent. E uma unidade constituida por um total de 5

colaboradores, cada qual com a sua area de atuacdo. Esta unidade pode ser subdividida
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ainda em duas partes relativamente distintas: um responsavel de toda a area comercial,
guatro comerciais com a responsabilidade de procurar potenciais clientes no mercado,
fidelizar os mesmos aos servicos que oferecem, negociar valores, calcular margens,
visitar periodicamente o terreno, conquistar trabalhos e empreitadas publicas, manter
contactos, criar sinergias, transparecer uma imagem fiel a empresa que representam, e
um outro colaborador que faz o elo de ligagao entre a unidade comercial e a unidade
logistica. Este colaborador é um apoio comercial, no sentido de prestar atendimento
direto aos clientes, registar os seus pedidos e elaborar as propostas para revisao
comercial, de forma a prosseguirem mais tarde para a logistica.

A unidade logistica operacional e informdtica é uma unidade de muito peso na
NortRent. Ao nivel da logistica, € uma unidade constituida por 1 responsdvel, ao qual os
trabalhos pedidos nas obras dos clientes sdo coordenados, de forma a conseguir
responder a todos e da forma mais eficaz possivel. Esta unidade responsabiliza-se por
monitorizar toda a parte de entrega e recebimento de equipamentos na empresa,
receber os pedidos vindos da unidade comercial e verificar a disponibilidade dos
recursos materiais e humanos, definir trajetérias de distribuicdo dos equipamentos e
prestar informacdes aos diferentes intervenientes do processo. Esta unidade tem
também a seu cargo a distribuicdo dos equipamentos, para as diversas areas de atuacao,
a concretizacdo dos diversos trabalhos, como sdao exemplo as instalagcdes elétricas nos
diversos eventos nacionais e as avarias elétricas na rede nacional.

Na NortRent ndao pode existir uma divisdo tao linear entre a unidade logistica e as
restantes unidades, pois no fundo a logistica estd um pouco presente em todas as outras
areas; todas as areas estdo interligadas e dependentes umas das outras, e sé funcionam
corretamente se interagirem entre si.

A unidade operacional estd ao cargo de seis responsaveis, sendo dois deles
responsaveis também pelas compras, trés deles responsdveis pelos trabalhos em
oficina, cada qual na sua filial, nomeadamente Viana do Castelo, Mangualde e Torres
Vedras e por ultimo, um responsavel pelos servicos e eventos realizados externamente.
Esta unidade pode ser assim subdividida em trés tipos de colaboradores: eletricistas,
mecanicos e assistentes operacionais. Esta unidade representa uma das maiores
parcelas de atividade da empresa, pois € onde atuam todos os restantes colaboradores

da empresa, na sua maioria executantes de trabalhos elétricos, manutencGes
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mecanicas, manutencdes elétricas, manutencdes de bobinagem, manutengdes
metalomecanicas, serralharia e pintura. Esta unidade é responsdvel por todo o tipo de
manutencées em motores, manutencées em sistemas hidraulicos, substituicdo de
componentes, instalacdes elétricas, montagem e reparagdes internas de motores,
automatismos elétricos em corrente continua ou alternada, construcdo de estruturas
metalicas, apoios para maquinas e renova¢ao da maquinaria existente, suportes, entre
outros. Nesta area, os assistentes operacionais cumprem um papel equivalente ao de
“fiel de armazém”, ou seja, sdo responsdveis por toda a gestdo e organizacao do
armazém, entradas e saidas de equipamentos, verificacdo dos equipamentos,
abastecimentos de combustivel e éleos, manuten¢dao do armazém, manuseamento dos
materiais e equipamentos, operacdes de carga e descarga de equipamentos, recolha de
entregas e verificacdo de guias de transporte, entre outros.

A tabela 5 apresenta a distribuicdo dos funcionarios pelas diversas areas funcionais:

TABELA 6. DISTRIBUICAO DOS COLABORADORES POR AREA FUNCIONAL

Area Funcional N2 Colaboradores
Diregao 2
Unidade Administrativa, Financeira e 2

Recursos Humanos

Unidade Comercial 5
Unidade Logistica 2
Unidade Operacional 26

Total 37

Apds a criacdo do novo organograma, o passo seguinte foi efetuar uma andlise mais
aprofundada a todas as fungdes existentes na NortRent e as exigéncias correspondentes
a essas fungdes, o que, apos validado o organograma criado pela dire¢do, se tornou
muito mais facilitado.

A tabela 6 representa o conjunto de fungdes identificados, sendo assim divididas em

guatro responsaveis, cada qual pela sua area de atuacao, e respetivas equipas.
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TABELA 7. LEVANTAMENTO DAS FUNGOES EXISTENTES NA NORTRENT, LDA.

Unidade Funcao
At Diretor
Geréncia .
Diretora
Admnistrativo, Responsavel Unidade Admnistrativa
Financeiro e e Rec. Humanos
Recursos Humanos Assistente Unidade Admnistrativa e
Rec. Humanos
Financeiro
Unidade
Administrativa
Responsavel Unidade Comercial
Comercial
Comercial e Assistente Dep. Comercial e
Marketing Marketing

Unidade Logistica

Logistica Operacional e
Informatica

Responsavel Unidade Logistica
Operacional e Informatica

Responsaveis Unidade Operacional e
Compras de Matérias

Eletricistas
Unidade Operacionais Mecanicos
Operacional Assistentes Operacionais
Compras Comprador técnico

Matérias-Primas
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Apds a compilacdo de toda a informacdo houve a necessidade de validar, junto dos
responsaveis de cada area, as fungdes e as exigéncias correspondentes a cada area em
concreto e, para tal, recorri mais uma vez as entrevistas. A principal dificuldade nesta
fase foi o facto de ndo existir qualquer tipo de descritivo acerca das tarefas adjacentes
a cada tipo de funcdo e, portanto, teve que se proceder a tal. Para conseguir definir as
responsabilidades de cada fungdo, entrevistei cada representante da fungao que
pretenderia conhecer, no sentido de perceber qual é o papel que estes ocupam na
empresa.

Foi uma fase mais demorada pelo facto de os entrevistados nem sempre poderem
disponibilizar um pouco do seu tempo para me responderem as questdes, porém
acabou por se conseguir concretizar com bastante facilidade gracas a acessibilidade que
tive as informacdes, gerando todos os resultados que pretendia alcancar. Foi uma fase
indispensavel na constru¢dao do modelo, pois acaba por me dar um total conhecimento
das areas de responsabilidade pertencentes a empresa e acaba também por envolver
todos os intervenientes no meu estudo. O sentimento de integracao e de colaboragao
foi positivamente ultrapassado.

O facto de ter optado por uma abordagem bottom up, pois também assim se
justificou a necessidade de tal acontecer, fez com que recorresse frequentemente aos
responsaveis de cada area para validar as informagdes que conseguia ir reunindo.

Defino como uma outra barreira o facto de ser dificil dividir claramente por areas
funcionais em separado, pois como anteriormente foi dito, uma das caracteristicas da
NortRent é ser uma organiza¢ao cheia de pessoas polivalentes que se adaptam e
procuram saber um pouco de tudo, principalmente na drea operacional. A filosofia da
empresa obriga a isso mesmo, pois atua em diferentes areas do mercado.

Daqui resultou a construcdo de uma “monografia” de funcdes, que de seguida se

apresenta, nas tabelas 7 a 18.
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4.3.2.1. MONOGRAFIA DE FUNCOES

TABELA 8. PERFIL DA FUNGAO — DIREGCAO

Direcao

Designacao da fungao:
Reporte hierarquico:
Substituicao de auséncia:
Perfil da Fungao:
Autoridades e

Responsabilidades:

Diretores

Diretor

oA W

10.
11.
12.

13.
14.

Coordenacdo e orientacdo de todas as unidades
funcionais que constituem a empresa;

Gestdo global da empresa;

Representagdo da empresa perante terceiros;
Definicdo de precos e margens de lucro;

Definicdo de todo o tipo de necessidades ao bom
funcionamento da empresa, tais como,
equipamentos, mercadorias, matérias, ativos, frota
de viaturas, recursos humanos, etc;

Selecdo e aquisicdo de novos equipamentos e
mercadorias, ativos, viaturas, etc;

Recrutamento e selecao de novos colaboradores;
Andlise dos resultados da empresa e consequente
evolucdo;

Definicdo de politicas e estratégias a serem
seguidas e respeitadas pelos colaboradores;
Definigdo de saldrios e condigdes contratuais;
Determinacgao de projetos de investimento;
Gestdo de relagcbes com bancos, seguradoras e
outras instituicdes;

Gestao das contas bancarias;

Emissdo de cheques e realizacdo de todo o tipo de
pagamentos, tais como, servigos, fornecedores,

colaboradores, etc;
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15. Tratamento de assuntos juridicos e todas as
situacdes de maior responsabilidade;

16. Realizacao de reunides com as diferentes unidades
sempre que necessario;

17. Promogao da melhoria continua em todas as

unidades e a unido do grupo de trabalho.

TABELA 9. PERFIL DA FUNGAO — RESPONSAVEL UNIDADE ADMINISTRATIVA E RECURSOS

HUMANOS

Administracao e Recursos Humanos

Designagao da fungdo:
Reporte hierarquico:

Substituicdo de auséncia:
Perfil da Fungao:

Autoridades e

Responsabilidades:

Administrativa

Administrativo e Recursos Humanos
Geréncia
Responsavel Financeiro e Comercial

Sem habilitagdes académicas minimas exigidas

Experiéncia profissional na drea exigida

1. Realizacdo e controlo dos processos de integracao
contabilistica (geral e analitica);

2. Langamento de faturas de fornecedores no
sistema contabilistico e analitico, nomeadamente,
compra de matérias-primas, subsidiarias e de
consumo, compras de ativos e compras de
mercadorias;

3. Langamento e controlo de movimentos financeiros
(leasings, alugueres de longa duracao,
empréstimos);

4. Lancamento e organizac¢do dos ativos fixos
tangiveis e correspondente documentacgao;

5. Interligacdo entre a empresa e a autoridade
tributaria, nomeadamente, execucgdes fiscais,
penhoras, imposto Unico de circulacdo, retencdes
de imposto sobre rendimento de pessoas

singulares;
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6. Organizagao e classificagao de documentos com
base no sistema de normalizacdo contabilistica;

7. Controlo de contas correntes de clientes e
fornecedores;

8. Emissdo de lista de prioridades para pagamentos a
fornecedores;

9. Definicdo e execugdo das cobrancas a clientes;

10. Processamento de remuneragdes, subsidios e
outros abonos, nomeadamente ajudas de custo e
horas extras;

11. Elaboragao dos mapas de custos do pessoal em
deslocacdo para acompanhamento da requisicdo
de fundos;

Recursos Humanos 12. Organizagao e despacho dos processos relativos a

acidentes ocorridos em servico;

13. Registo, conferéncia e execuc¢do do ficheiro
para transferéncia das remunerac¢des adicionais e
vencimentos;

14. Encerramento nas plataformas informaticas dos
colaboradores em situa¢des de rescisao
contratual;

15. Gestdo e acompanhamento dos estagios
académicos e profissionais.

16. Registo dos novos colaboradores;

17. Emissao dos subsidios de alimentacdo;

18. Controlo e registo de faltas, férias e baixas;

19. Preenchimento do Relatério Unico anual.

TABELA 10. PERFIL DA FUNGAO - ASSISTENTE UNIDADE ADMINISTRATIVA E RECURSOS
HUMANOS

Administracao e Recursos Humanos

Designacéo da funcao: Assistente Administrativa e Recursos Humanos
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Reporte hierarquico:
Substituicao de auséncia:

Perfil da Fungao:

Autoridades e

Responsabilidades:

Administrativa

Responsavel Administrativa e Recursos Humanos
Responsavel Financeiro e Comercial

Sem habilitagdes académicas minimas exigidas

Sem experiéncia profissional na area exigida
1. Organizacdo das guias de transporte por série de

faturacao para posterior conferéncia e langamento
no sistema;

Realizagdo e acompanhamento do processo de
faturacao a clientes na drea dos trabalhos elétricos;
Acompanhamento do processo de guias de
transporte a clientes nas dreas dos trabalhos
elétricos;

Organizacdo de todo o tipo de documentos de
registo emitidos, tais como, faturas de
fornecedores, faturagcdao a clientes, documentos
financeiros, para dar o adequado seguimento;
Lancamento de faturas de fornecedores no sistema
contabilistico, nomeadamente, compras de
servicos e diversos, tais como seguros,
combustiveis, deslocacoes, etc;

Tratamento da correspondéncia, nomeadamente,
encaminhamento dos documentos para as
diferentes unidades, e entrega da correspondéncia
da empresa a clientes nos postos de envio;
Preparacdo da documentacdo pedida nos
concursos e apds concursos;

Redacdo de relatérios, cartas e quais queres outros
documentos de teor administrativo;
Preenchimento mensal do formulario emitido pelo
Banco de Portugal, acerca das comunicacbes de

operacoes e posicdes com o exterior.
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Recursos Humanos

4.

Organizacao e recolha dos documentos necessarios
a entrada de novos colaboradores e consequente
elaboracgao das fichas de registo do pessoal;
Execucdo dos contratos de trabalho e eventuais
acordos realizados entre as partes;

Registo e controlo dos custos correntes do pessoal
em deslocagao;

Controlo, organizacdo e monitorizacdo das
inspegdes anuais da medicina do trabalho;

Apoio a organizagdo da realiza¢do de formacgodes;
Fornecimento de informacdes relativas a acordos e

participacdes de saude aos colaboradores.

TABELA 11. PERFIL DA FUNGAO —FINANCEIRO

Financeiro
Designacgao da fungao: Financeiro
Reporte hierarquico: Geréncia

Substituicdo de auséncia:

Perfil da Fungao:

Autoridades e

Responsabilidades:

Responsavel Administrativa e Recursos Humanos

Sem habilitagdes académicas minimas exigidas

Experiéncia profissional na area exigida

1.

Estudo da viabilidade econdmico-financeira dos
clientes;

Gestdo e controlo de crédito da carteira de clientes;
Gestdo e controlo de contas correntes;
Desenvolvimento, implementa¢do e controlo de
ferramentas de gestao;

Realizacdo e acompanhamento do processo de
faturacao a clientes nas areas do aluguer, vendas e

eventos;
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Financeiro

10.

11.
12.

Acompanhamento do processo de guias de
transporte a clientes nas areas do aluguer, vendas
e eventos;

Controlo de contratos;

Contabilidade analitica dos custos (operacionais e
ndo operacionais) e proveitos por segmentagdo de
areas de atuacdo do negdcio;

Segmentacdo dos custos por imputacdo direta e
indireta e cdlculo de rentabilidade por sec¢do das
varias de atuacado do negdcio;

Introducdo de ferramentas de controlo de stock:
FIFO (First in First out);

Inventariacao e controlo da frota de equipamentos;
Criacdo de familias de artigos e respetivas

codificagOes;

13. Controlo do stock de combustivel.

TABELA 12. PERFIL DA FUNGAO — RESPONSAVEL COMERCIAL

Comercial

Designacgao da fungao:
Reporte hierarquico:
Substituicdo de auséncia:

Perfil da Fungao:

Autoridades e

Responsabilidades:

Responsavel Comercial

Geréncia

Responsavel Administrativa e Recursos Humanos

Sem habilitagdes académicas minimas exigidas

Experiéncia profissional na area exigida

1.

Criagdo, desenvolvimento e controlo de rotas

comerciais;

. Segmentacdo da carteira de clientes e da faturacao

correspondente a cada comercial;

. Segmentacdo da carteira de clientes e da faturacao

correspondente a cada balcdo de atividade;

. Estabelecimento de objetivos individuais por

segmento de mercado;
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Monitorizagdo e analise do desempenho individual

de cada comercial;

. Andlise de novas oportunidades de negdcio;

. Organizagao de reunides comerciais mensais e

trimestrais para fazer um balango do periodo.

TABELA 13. PERFIL DA FUNGCAO - COMERCIAL

Comercial

Designagao da fungao:
Reporte hierarquico:
Substituicdo de auséncia:

Perfil da Fungao:

Autoridades e

Responsabilidades:

Comercial

Responsavel Comercial

Comercial

Sem habilitacGes académicas minimas

Experiéncia profissional na drea exigida

1.

Rececdo de solicitagdes de clientes- pessoalmente
ou por telefone;

Anilise do produto procurado pelos clientes;

. Disponibilizagao de informagdo técnica aos clientes;

Preparagcao de propostas de clientes diretamente
afetos a si;

Acompanhamento de propostas até a sua
adjudicacao pelos clientes;

Desenvolvimento de contactos com os clientes;

. Preparacdo de propostas de venda de

equipamentos;

. Cobrancgas a clientes;

. Visitas comerciais a potenciais clientes e aos ja

existentes, distribuidos por zona geografica;

10. Preparagdo de apresentagGes da empresa em

primeiras abordagens a clientes;

11. Divulgacdo e promoc¢do de novos produtos em

visitas a clientes ou feiras regionais;
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12.

13.

14.

15.

Apresentacdo de solugbes aos pedidos dos
clientes;

Formacdo técnica e acompanhamento da
maquina no cliente apds a sua venda;

Prospecdo do mercado, tendo em conta a
concorréncia e os movimentos desta;

Procura de novos nichos de mercado.

TABELA 14. PERFIL DA FUNGAO — ASSISTENTE UNIDADE COMERCIAL E MARKETING

Comercial e Marketing

Designacgao da fungao:
Reporte hierarquico:
Substituicdo de auséncia:

Perfil da Fungao:

Assistente Unidade Comercial e Marketing

Responsavel Comercial

Comercial

Sem habilitagdes académicas minimas

Sem experiéncia profissional na drea exigida
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Autoridades e

Responsabilidades:

Assistente Comercial

Marketing

Elaboracdo de todas as propostas de aluguer, para
todo o tipo de clientes, mas com prioridade aos
clientes sem um comercial destinado ao seu
acompanhamento, que, na sua maioria, abordam a
empresa pela primeira vez;

Atendimento de clientes por telefone e rece¢ao dos
mesmos na loja de exposicao dos equipamentos;
Controlo das entradas e das saidas das mercadorias
que entram na loja destinadas a venda;
Codificacdo das mercadorias de loja destinadas a
venda e colocacdo dos seus precos nos expositores;
Apoio aos comerciais quando estes se encontram
deslocados em visitas aos clientes, tais como:
prestacao de informacdes sobre enderecos, precos,
contatos, entre outros;

Apds aceitacdo das propostas pelos clientes,
ligagdo do pedido a logistica, conferindo
disponibilidades e outras condi¢des diretamente

com o cliente;

Divulgacdao da empresa e dos seus equipamentos
através da realizacdo e propagacdo da newsletter
mensal pelos clientes;

Atualizacdo de noticias, eventos, equipamentos,
entre outros, no site online da empresa, assim como
nas redes sociais, como é exemplo o Facebook;
Colocacdo e acompanhamento de equipamentos
para venda em sites de venda de classificados;
Elaboracdo de promocdes e divulgacdo das mesmas

através dos canais mencionados anteriormente.
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TABELA 15. PERFIL DA FUNGCAO — RESPONSAVEL LOGISTICA E INFORMATICA

Logistica e Informatica

Designagao da fungao:
Reporte hierarquico:
Substituicao de auséncia:

Perfil da Fungao:

Autoridades e

Responsabilidades:

Logistica

Responsavel Logistica e Informatica

Geréncia

Responsavel Operacional

Sem habilitacdes académicas minimas

Experiéncia profissional na drea exigida

1.

10.

11.

12.
13.

Estabelecimento de contato entre a unidade
administrativa e a unidade operacional, e/ou vice-
versa;

Controlo de todos os trabalhos de aluguer, tanto na
sede como nas filiais;

Atendimento presencial de clientes na rececao;
Abertura de todas as contas de clientes;
Confirmacdo de disponibilidades de maquinas,
recursos humanos e viaturas para realizacdo dos
Servigos;

Contacto direto com a oficina, controlo e
organizacdo de disponibilidades;

Responsavel pelas entradas e saidas em armazém;
Verificagdo das condi¢bes a entrada e saida das
maquinas do armazém;

Preparacdo da documentacdo para a entrega dos
equipamentos para aluguer diretamente ao cliente;
Preparacdo da documentacdo para distribuicdo e
entrega dos equipamentos;

Controlo das nao conformidades nos equipamentos
gue chegam dos clientes e tomada de decisGes
consequentes a esse fator;

Gestao da tesouraria;

Implementacdo de processos de controlo do
inventario de equipamentos, existentes ou ndo, em

armazém.
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Informatica

. Concegao, planeamento, desenvolvimento,

operacdo, administracio e manutencdo de
sistemas informaticos ou de sistemas de
informacdo, onde estdo integrados computadores,
infraestruturas de comunicacdo e um conjunto

diversificado de aplicagdes informaticas;

. Responsavel por todos os sistemas informaticos e

de comunicacdo da empresa;

. Elo de ligagdao entre a empresa e o sistema de

langamentos financeiros adotado;

. Implementag¢ao do controlo e acompanhamento,

em tempo real, de toda a frota de viaturas a circular

pelo pais nos varios servicos;

. Responsavel pela compra de todas as ferramentas

digitais do escritdrio, tais como, computadores,

impressoras, tablets, etc;

. Responsavel pela compra e manutengdo de todos

os elementos referenciados anteriormente;

. Aprovisionamento de toda a estrutura de

comunicacao e telecomunicagdes;

. Realiza¢dao de estudos com vista a otimizagdao dos

sistemas existentes;

. Supervisiona a instalacdo de equipamentos e

aplicagdes.
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TABELA 16. PERFIL DA FUNCAO — RESPONSAVEIS OPERACIONAIS

Operacional e Compras

Designagao da fungao: Responsavel Operacional e Compras

Reporte hierdrquico: Geréncia

Substituicao de auséncia: Responsavel Operacional

Perfil da Fungao: Habilitagcbes académicas minimas na area exigidas

Experiéncia profissional na drea exigida

Autoridades e 1

Responsabilidades:

Operacional

10.

11

Acompanhamento dos equipamentos de aluguer
quanto as suas necessidades de manutencao;
Apoio técnico na instalacio e montagem dos
equipamentos vendidos;

Planeamento de atividades de intervengdo interna,
solicitadas pelo cliente ou planeadas na oficina;
Planeamento, controlo e registo de todas as
intervengdes;

Orgcamentacgao de manutencdes/reparacdes
externas;

Emissdo das faturas relativas as
manutencdes/reparacdes externas;
Acompanhamento as visitas comerciais quando
necessario apoio técnico;

Introducdo dos custos das manutencdes internas
no sistema informatico;

Desenvolver os projetos adequados as
necessidades dos eventos, desde o fornecimento
de energia a criacdo de estruturas de apoio no local;
Assumir a responsabilidade pela execucdo e

exploragdo das instalagdes elétricas;

. Acompanhamento de todos os processos relativos

a Gestdo da Qualidade, tais como, nao
conformidades, melhoria continua de processos,
calibracGes, entre outros, de forma a manter o
sistema ajustado ao funcionamento geral da

empresa;
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12. Estabelecimento do plano de auditorias internas;

13. Preparagdo das auditorias Internas/Externas;

14. Cumprir as regras de higiene e seguranga e
denunciar situacdes que possam pOr em perigo o0s
colaboradores;

15. Controlo e organizagdo total do armazém e da

oficina;

1. Sele¢do de fornecedores e ordens de compras;
2. Emissdo das notas de encomendas e requisi¢cdes de
compra aos fornecedores;

Compras Rececdo das encomendas dos fornecedores;

4. Controlo dos precos praticados no mercado e
selecdo do fornecedor perante uma necessidade de
compra;

5. Validacdo das faturas de fornecedores, fazendo
correspondéncia da compra do material ao
equipamento em que foi usado, enviando
seguidamente para a contabilidade na unidade
administrativa;

6. ldentificacdo das necessidades de pecas/materiais
para as intervengdes, em cada setor da oficina;

7. RequisicGes de componentes para reposicio de
stocks;

8. Requisicdo de pecas conforme as necessidades
adicionais de intervencao;

9. Emissao de reclamagdes aos fornecedores em caso

de n3o conformidade.

TABELA 17. PERFIL DA FUNGAO - ELETRICISTAS

Eletricistas

Designagdo da fungdo: Eletricista

Reporte hierarquico: Responsaveis Operacionais
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Substituicao de auséncia:

Perfil da Fungao:

Formagdes Suplementares:

Autoridades e

Responsabilidades:

Eletricista

Habilitagdes académicas minimas na area exigidas

Experiéncia profissional na area exigida

Formacao profissional na area exigida

Carta de Conducdo de Pesados — elemento valorizado

Formacao em TET-BT (Trabalhos em Baixa Tensao)

Formacgao Basica em Seguranca

Formacdao em Manutencdo de Motores Elétricos

1.

10.
11.

12.

Trabalhos de apoio a rede de distribuicdo elétrica
nacional;

Planeamento, programacao, controlo e
supervisionamento de sistemas elétricos em
corrente alternada (instalacdes elétricas) e corrente
continua (equipamentos);

Ligacdo e desligamento de um grupo eletrogéneo
num posto de transformacao;

Execugdo de trabalhos em baixa tensao;
Montagem e/ou desmontagem, manutencdo e
recuperacdo de alternadores e/ou motores
elétricos;

Diagndstico e reparagao de avarias em quadros
elétricos;

Reparacdo de eletrobombas e substituicio de
componentes;

Bobinagem e rebobinagem de motores;
Orientacdo, diagndstico e reparacdo de avarias em
equipamentos industriais e sistemas elétricos dos
equipamentos;

Teste dos equipamentos apds intervengdes;
Execucdo de medi¢cdes de resisténcia para
encontrar avarias ou curtos-circuitos;

Limpeza interna de motores elétricos e/ou

alternadores;
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13. Verificacdo dos equipamentos e ferramentas
utilizados, assim como garantir o cumprimento de
todas as normas de seguranga;

14. Acompanhamento e interpretacdo dos resultados
dos testes, medicGes, e ensaios em sistemas
elétricos e processamento de informacgdes técnicas;

15. Avaliacdo de falhas e diagndstico das causas para
tais falhas;

16.Execuc¢do das normas de saude e de seguranc¢a nos
trabalhos elétricos, assim como uma analise prévia

as condicOes de realizacdo dos mesmos.

TABELA 18. PERFIL DA FUNGAO - MECANICOS
Mecanicos
Designacgao da fungao: Mecanicos

Reporte hierarquico:
Substituicdo de auséncia:

Perfil da Fungao:

Formagdes Suplementares:

Autoridades e

Responsabilidades:

Responsaveis Operacionais

Mecanicos

Habilitagcbes académicas minimas na area exigidas

Experiéncia profissional na drea exigida

Formacao profissional na area exigida

Formacodes suplementares exigidas

Carta de Conducgdo de Pesados — elemento valorizado

Formacdo Bdsica em Seguranca

Formacg¢ao em Manutencdo de Motores Elétricos

Formacdao em Manobrador

1.Reparacdo e substituicio de motores diesel,
componentes hidrdulicos e elétricos;

2.Manutenc¢do preventiva e corretiva dos grupos

eletrogéneos, interna e externa;
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TABELA 19. PERFIL DA FUNGAO -

3.Concegao de planos de manutengao trimestrais,
semestrais ou anuais consoantes a necessidade do
cliente;

4.Limpeza e conservacgao de postos de transformacao
de clientes, com consignacdo da instalacao,
realizacdo de medidas de seguranca necessdrias,
analise de 6leo de transformadores e emissao dos
respetivos relatoérios;

5.Manutencgado preventiva e corretiva de sistemas de ar
comprimido;

6.Trabalhos de apoio a industria naval.

ASSISTENTE OPERACIONAL

Assistente Operacional

Designacgao da fungao:
Reporte hierarquico:
Substituicdo de auséncia:

Perfil da Fungao:

Formago6es Suplementares:

Autoridades e

Responsabilidades:

Assistente Operacional

Responsaveis Operacionais

Assistente Operacional

Sem habilitagdes académicas minimas exigidas

Sem experiéncia profissional na area exigida

Sem formacao profissional na drea exigida

Formacdes suplementares exigidas

Carta de Conducdo de Pesados — elemento valorizado

Formacao Bdsica em Seguranca

Formacdao em Manobrador

1.Registo de entradas e saidas de equipamentos e materiais do
armazém;

2.Manutencdo e organizacao da oficina;

3.Registo e preparacdo dos materiais necessdrios as

manutencdes efetuadas na oficina;
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4.Verificagao dos equipamentos de aluguer, tanto na sua ida
para efetuar o servigco de aluguer como na sua chegada ao
armazém;

5.0rganizagao e acompanhamento dos trabalhos em curso na
oficina;

6.Contribuir para a minimizagdo do consumo de recursos,
nomeadamente, gasdleo, dgua, dleos, pecas e todo o tipo de
consumiveis, etc.;

7.Preparagao dos veiculos de assisténcia técnica com o
equipamento necessario;

8.Trabalhos de estruturas metdlicas e componentes de apoio

aos trabalhos a executar em oficina.

Esta monografia de fungdes foi construida com base no feedback que obtive de todas
as entrevistas que realizei e da minha experiéncia enquanto colaboradora e da percec¢ao
gue tenho das fung¢des que os meus colegas executam.

Ap0ds recolhidas estas informacgdes iniciais, é altura de encontrar as competéncias
gue sdo transversais a todos os colaboradores da empresa, de forma a poder alinhar

essas competéncias encontradas com os objetivos, a missdo e os valores da organizacao.

4.3.3. FASE 3: IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS TRANSVERSAIS

Para comecar a desenvolver o meu estudo na determinacdo das competéncias
transversais, comecei por recolher os dados relativos a entrevista com a geréncia de
forma a clarificar e validar as competéncias chave para a mesma.

Na opinido da geréncia, a cultura subjacente a NortRent compreende entdo como
principais competéncias transversais: a polivaléncia, a responsabilidade, a dedicagao ao
trabalho, a abertura ao conhecimento, o espirito de equipa e relacionamento
interpessoal, a propensdo a mudanca, e a capacidade em fazer/resolver. Estas foram as
competéncias nomeadas e refletidas como necessarias transversalmente a todos os

colaboradores na empresa, pela geréncia.
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“As competéncias transversais formam o saber e a capacidade da empresa no seu
conjunto. Penso que as competéncias transversais sdo igualmente importantes para
todos os constituintes da empresa, e as que mais privilegio sdo: a dedicagdo ao
trabalho, a boa interagdo entre o grupo, por outras palavras, o bom espirito de equipa,
a responsabilidade em saber o que se estd a fazer e como se estd a fazer, com a
capacidade em fazer/resolver e agir com profissionalismo, o know-how técnico de cada
drea com abertura ao conhecimento, que neste caso poderdo ser novos conhecimentos
ou uma melhoria dos jd existentes, e por ultimo, ser polivalente, que é uma das

»

carateristicas mais evidentes da nossa empresa.

Diretor da NortRent, Lda.

Porém, como tive oportunidade de realizar entrevistas também aos responsaveis,
tive a possibilidade de perceber o que é que eles entendiam como competéncias
transversais essenciais e complementar a ideia transmitida pela geréncia. Assim
conseguia um maior numero de opinides para uma melhor definicdo das competéncias.

Segundo a entrevista realizada a responsdvel administrativa e de recursos
humanos (responsavel 1), as competéncias transversais essenciais a todos os
colaboradores da NortRent serdo a responsabilidade, a autonomia, a perspicacia, a
organizacao e o planeamento. Na opinido da responsavel, estas competéncias devem
verificar-se mais numas areas de atividade do que noutras, ou seja, existe a exigéncia de
se verificar determinada competéncia, que apesar de transversal e geral a todos, deverd
ser manifesta em maior peso em determinadas areas.

As competéncias responsabilidade, autonomia, organizacdo e planeamento serdo
transversais a todas as dreas da empresa, sendo a responsabilidade mais no sentido de
ndo culpabilizar os colegas e assumir os erros cometidos, tendo plena consciéncia e
comprometimento pela fungdo que se cumpre diariamente; a autonomia mais no
sentido de um colaborador ndo estar sempre dependente dos outros para cumprir as
funcdes que |he compete; a organizacdo e o planeamento s3o considerados
competéncias essenciais em todas as areas, sem especial peso em nenhuma. Na sua
opinido, a perspicacia devera ser mais evidente na area comercial da empresa, no

sentido de conhecer bem o mercado, arriscar, investir em determinadas relacdes,
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procurar inovar e criar diferentes formas de abordagem e de divulgacdo da empresa ao

mercado.

“Considero que o mais importante nesta drea é consequir executar as tarefas
adequadamente, estando constantemente informados, fazer as coisas a tempo e com a
consciéncia do que se estd a fazer, ndo depender tanto dos outros e ter a liberdade de
tomar decisées se assim for destinado, e ter a capacidade de resolver problemas da
melhor forma possivel.”

Responsavel Administrativa e Recursos Humanos da NortRent, Lda.

As competéncias transversais nomeadas pelo responsavel financeiro e comercial
(responsavel 2) foram a capacidade de aprendizagem; a capacidade de adaptacdo e
polivaléncia, pelo motivo de abranger distintas areas de atuacdo, tendo cada um a
capacidade em adaptar os seus conhecimentos a essas areas e a entrar na dindmica da
empresa; o desenvolvimento do trabalho em equipa e a propensdo a mudanga, no
sentido de, a implementacdo de novas metodologias mais rdpidas e melhores, nao

sofrerem resisténcias.

“A introdugdo de novas metodologias, na tentativa que estas sejam mais eficazes,
sofre mais resisténcias do que deveria. As pessoas acabam por preferir continuar como
sempre foi e os “impulsionadores” da mudan¢a acabam por desistir de inovar e remar
contra a maré.”

Responsavel Financeiro e Comercial da NortRent, Lda.

Pelas palavras do responsdvel logistico e informatico (responsavel 3), as
competéncias transversais que mais se deviam de evidenciar na empresa sao apenas
duas: arelacdo interpessoal, ndo sé dentro do mesmo sector, como também entre todos

os sectores, e o desenvolvimento do trabalho em equipa e de uma relacdo de interajuda.

“Para mim, as duas competéncias gerais e mais importantes a todos na NortRent

sdo o desenvolvimento da boa relag¢do interpessoal entre todos e o espirito de trabalho
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em equipa, sentir que lutamos todos por um objetivo comum. Acho que essas sdo as
duas competéncias mais importantes e que estdo em falta.”

Responsavel Logistica Operacional e Informatico da NortRent, Lda.

Segundo um dos responsdveis operacionais e de compras (responsavel 4), as
competéncias geralmente importantes a todos os colaboradores passam pelo respeito
pelo outro, pela responsabilidade do trabalho que executam, pela abertura a captacao
de novos conhecimentos e também a transmissao de conhecimentos, pelo
desenvolvimento da lingua inglesa, pois defende que cada vez mais se fazem negdcios
com o exterior e este devia ser uma competéncia de todos os colaboradores, com
especial peso no pessoal administrativo, e pelo trabalho em equipa e interajuda entre

os colegas.

“A competéncia mais importante e transversal a todas as dreas é a

responsabilidade, apesar de ter um especial peso na drea operacional, tendo em conta
que esta é uma drea mais perigosa, pois lida diretamente com a eletricidade e outros
componentes. E também preciso saber transmitir os conhecimentos aos colegas e
também saber ouvi-los, de forma a que consigam criar uma melhoria no trabalho de
equipa e no espirito de ajuda. A educa¢do é uma competéncia que também deveria ser
comum a todos, pois ndo podem ser toleradas faltas de respeito, nem por ninguém
nem a ninguém. Os conhecimentos em inglés deveriam ser desenvolvidos por todos
aqui na empresa, deveriam todos conhecer pelo menos o bdsico. Acho que esta
competéncia se deveria desenvolver especialmente no pessoal dos escritdrios, pois,
temos cada vez mais negdcios com o exterior e sdo eles os principais intervenientes
nessas situagoes.”

Responsavel Operacional e Compras da NortRent, Lda.

Na opinido de um dos responsaveis operacionais e de compras (responsavel 5), é
essencial todos os colaboradores, independentemente da area, terem bom senso e
responsabilidade pelo que fazem diariamente. O entrevistado acha igualmente
importante que haja uma capacidade de ser auténomo e ter a liberdade de tomar

decisGes, ou seja, uma vez que se é responsavel por determinada seccdo ou por
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determinada tarefa, ter a liberdade de agir e tomar decisdes, no verdadeiro sentido da
palavra. Também a dedicagdo foi enunciada como uma competéncia transversal, no
sentido de motivar, de fazer o trabalho por gosto, fazer diariamente o que realmente se

gosta e quase que por “amor a camisola”.

“Acima de tudo, acho essencial haver bom senso e isso as vezes falta um pouco

nesta empresa, mais concretamente olhando a flexibilidade de cada um, em termos de
hordrios e disponibilidade. Ser responsdvel pelo que se faz é o mais importante de
manter e interiorizar nas pessoas, ndo se pode fugir as responsabilidades da fungdo.
Ter a liberdade para tomar decisbes uma vez nomeado como responsdvel, também
passando essa responsabilidade para os seus operacionais. Por ultimo, ter amor a
camisola, ter dedicagdo e gosto pelo que se faz, sentindo que a empresa também é
capaz de nos recompensar por esta dedica¢do.”

Responsdavel Operacional e Compras da NortRent, Lda.

De acordo com um terceiro responsavel operacional (responsavel 6), as
competéncias transversais a todos os colaboradores da NortRent s3o a
responsabilidade, a criatividade em resolver os problemas, o respeito pelos pareceres e

opinides dos colegas e a polivaléncia perante as diversas dreas de atuacdo da empresa.

“Acho que é importante haver criatividade na resolug@o dos problemas que

surgem, no sentido de as pessoas se conseguirem desenrascar sozinhas, assim como é
importante ser flexivel na aceitagéo de ideias e conselhos dos colegas e/ou superiores
na execugdo dos trabalhos. A responsabilidade aplicada nas fungbes que cada um
executa e ter no¢do dessa responsabilidade deve ser uma competéncia geral, a meu ver
a mais importante competéncia transversal. Por ultimo, a polivaléncia que aqui existe e
que aqui deve existir um pouco em todos os colaboradores. Devido a abrangéncia de
dreas em que atuamos, obriga a que exista uma capacidade de adaptacdio a dreas que
ndo nos sdo téo confortdveis ou ndo tanto da nossa drea de domindncia.”

Responsavel Operacional da NortRent, Lda.
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De acordo com o responsavel operacional pela delegacdo de Torres Vedras
(responsdvel 7), a Unica e mais importante competéncia transversal essencial a todos os
colaboradores serd o trabalho em equipa, o qual afirma que é essencial a NortRent

estimular e segurar constantemente esse espirito entre os colaboradores.

“A unica competéncia que quero realcar e que a meu ver é a mais importante de
todas, é o desenvolvimento do trabalho em equipa. Sendo a NortRent uma empresa
tdo dindmica, se a equipa funcionar entre si e no melhor ambiente possivel, acredito

que tudo o resto se sucederd da melhor forma.”

Responsavel Operacional da Delegacao de Torres Vedras da NortRent, Lda.

No grafico 4 resumem-se as competéncias transversais identificadas pelos

colaboradores.

Competéncias Transversais
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GRAFICO 4. NOMEAGAO DAS COMPETENCIAS TRANSVERSAIS
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Como é possivel verificar no grafico 4, as competéncias mais mencionadas pelas
entrevistas que realizei foram a responsabilidade, o trabalho e espirito em equipa, a
autonomia e criatividade, e por ultimo, a abertura ao conhecimento e a polivaléncia.
Acerca de todas as outras competéncias que foram mencionadas e ndo selecionadas,
assim como dos comportamentos observados, foram adaptados alguns dos seus aspetos
mencionados nas entrevistas as cinco que foram nomeadas como transversais, como se
poderd verificar na tabela 19 abaixo apresentada, tentando criar aqui um elo de ligacdo
entre o que ficou definido como competéncia transversal e a visdo de todos os
colaboradores.

Esta tabela foi construida, mais uma vez, com base no feedback que obtenho das

entrevistas e das conversas constantes e informais com os colaboradores da empresa.
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TABELA 20. MEDIGAO DAS COMPETENCIAS TRANSVERSAIS

Medicao da

Competéncia

Competéncia

Comportamento observado

Responsabilidade

Trabalho e Espirito em

Equipa

Organizagao e Método

Bom senso

Liberdade a tomada de

decisbes
Compromisso

servigo

Relacionamento
Interpessoal
Interajuda
Cooperagao

Comunicacao

com

o

Constante atencdo as condi¢des necessarias e o cumprimento dos
procedimentos estipulados a realizagao dos servigos;

Boa nocdo das prioridades, respondendo prontamente a situacbes de
emergéncia;

Bom uso da liberdade de tomada de decisdes;

Assume os resultados e consequéncias das decisdes tomadas, mesmo que
tenham sido cometidos erros;

Integra o contributo das suas fungdes no alcance da missdo, valores e
objetivos da organizagao;

Responde com prontidao e disponibilidade aos servicos solicitados.

Fala com respeito, assertividade e clareza com os colegas;

Respeita as opinides e conselhos dos colegas e superiores, e partilha os seus
contributos de forma adequada;

Gere os conflitos de forma adequada e mostra-se disponivel sempre que

necessario;

81



Autonomia e

Criatividade

Pro-atividade

Pensar
estrategicamente
Dedicac¢do ao trabalho
Resolucdo de problemas

Iniciativa

Relaciona-se com facilidade e é cordial com quem lida;

Integra-se bem na equipa de trabalho;

Respeita o trabalho realizado pelos outros;

Capaz de promover a colaboragdao entre a equipa de trabalho, sendo
cooperante com os colegas;

Incentiva ao espirito de grupo e contribui para o seu desenvolvimento;
Fomenta o desenvolvimento de uma visdao comum, ganhando o apoio e o
envolvimento dos outros;

Encorajar e responsabilizar para a ac¢do, criando equipas responsaveis e
eficazes;

Distribuir tarefas e criar oportunidades para o desenvolvimento da equipa.
Capacidade para equacionar solucbes, dar orientacdes e tomar medidas,
assumindo as responsabilidades decorrentes das mesmas;

Implementa as solucbes necessdrias assegurando que resolverdo os
problemas encontrados;

Antecipa as necessidades do cliente e toma as medidas necessarias para as
satisfazer;

Vai além do estabelecido e esperado, atua com dedicacao;

Realiza com empenho as suas funcoes;
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= Propensdo a mudanga

= Capacidade de
Abertura ao

aprendizagem

Conhecimento o
= Transmissao de

conhecimentos

Capacidade de

adaptacao

L Capacidade em fazer-
Polivaléncia

resolver

= Perspicacia

® |[novagao

E pré-ativo na identificacdo de problemas, ameacas e oportunidades.
Partilha conhecimentos com os colegas de equipa e disponibiliza-se para
ajudar;

Preocupa-se em amplificar os conhecimentos e experiéncias profissionais;
Tem interesse em aprender e atualizar-se;

Aceita e reconhece as suas necessidades de desenvolvimento, mostrando
interesse em melhorar.

Integra-se em varios contextos socioprofissionais;

Atuar como catalisador da mudancga e estimular os outros a mudar, abrindo
o caminho para as mudancas necessarias;

Cria ideias novas, reconhecendo a necessidade de mudar ou renovar
processos;

Assume e concretiza as mudancas organizacionais;

Estimula os colaboradores no encontro de solu¢des inovadoras para os
problemas;

Tem capacidade de adaptagao a mudanga, adaptando-se com facilidade a

novas formas de realizar as tarefas.
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Através das entrevistas consegui perceber o que é que cada um dos responsaveis
espera de cada competéncia transversal, com uma maior atengdo a aplicacdo dessa
mesma competéncia na drea pela qual é responsavel. Assim, tive o cuidado de direcionar
as minhas entrevistas para o encontro das competéncias de cada area da NortRent.

Apds isto, os comportamentos que estabeleci para cada drea foram apresentados
aos responsdveis a fim de perceber se estes concordam com os comportamentos
estabelecidos para a medicdo de cada competéncia e que eventuais alteracdes

gostariam de fazer.

“Concordo totalmente. Parece-me I6gico que essas competéncias sejam

transversais a todos, porém algumas serdo de maior peso numas dreas do que outras,
dai os comportamentos discutidos terem esse poder: o de evidenciar o que deverd ser
mais evidente numa drea do que na outra.”

Responsavel Administrativa e Recursos Humanos da NortRent, Lda.

4.3.4. FASE 4: FONTES DE AVALIACAO

Comecei esta parte do meu estudo com uma segunda entrevista semiestruturada ao
diretor da empresa, a fim de perceber, segundo a opinido dele, quais as fontes que
deveriam participar nessa avaliagdo. Como em todas as entrevistas que realizei, ndo
sendo esta excecdo, iniciei com uma breve introducdo ao conteddo da entrevista,
comecando por explicar que o resultado das entrevistas realizadas a equipa da NortRent
apontam para que se faca uma avaliacdo centrada nas competéncias. De seguida,
apresentei o tipo de fontes da avaliacdo de desempenho que a literatura aponta como
centrais para que, no final, ele dissesse quais seriam, na sua opinidao, as vantagens e as
desvantagens de cada uma delas.

Os comentarios do diretor a cada fonte de avaliagdo foram mais dirigidos e
centrados nas desvantagens de cada uma delas. Em relacdo a autoavaliacdo, este
realcou que tem a desvantagem de poder ser enviesada devido ao “ego alto” de alguns
dos seus colaboradores, o que ndo iria tornar a avaliacdo verdadeira. Relativamente a
avaliacdo aos pares, que neste caso seria dentro da mesma area de atividade, o diretor

disse que a principal desvantagem seria a criacdo de inimizades e consecutivamente
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uma relacdo deturpada da realidade. Uma vez que é intencdo da empresa desenvolver
o espirito e trabalho em equipa, o diretor acabou por desvalorizar esta opgao, na
confianca de que ndo iria correr de forma positiva. Olhando agora para a avaliacdo pelos
subordinados, apontou que a maior vantagem deste modelo seria uma avaliagao
construtiva, pois os superiores também erram e esta avaliacdo iria servir para mais tarde
corrigir os pontos fracos apontados aos superiores. Por outro lado, mais uma vez, a
maior desvantagem serd a tendéncia para sempre avaliar negativamente,
principalmente por parte dos subordinados, que segundo o diretor tém sempre algo
negativo e sem fundamento a dizer a respeito dos seus superiores. Em relacdo a
avaliagao 360 graus, o diretor mencionou que a principal desvantagem neste caso seria
o desconhecimento por parte dos que sdo exteriores a empresa para avaliar os que lhe
sdo internos. Segundo ele, os clientes e fornecedores ndo tém credibilidade suficiente
para avaliar o trabalho dos colaboradores, porque, no fundo, também nado é muito facil
de avaliar, vai muito além do servigo final que veem.

Em jeito de conclusdao, o diretor demonstrou pretender uma avaliagdo de
desempenho democratica, participativa, envolvente e principalmente motivadora, de
forma a haver uma formulacdo de objetivos conjunta entre o avaliado e o avaliador,
gerando o consenso entre ambos. Assim sendo, e apesar de todas as desvantagens
mencionadas, o diretor acabou por optar como fontes de avaliacdo da empresa, a sua

avaliacdo em conjunto com a autoavaliacdo dos seus colaboradores.

“Confio neles e na avaliagclo que possam estabelecer deles proprios, acho que lhes
devo dar esse passo de confian¢a e basear a avaliagdo ndo so na visGo que tenho de
”

cada um, como também na visdo que eles tém deles proprios.

Diretor da NortRent, Lda.

Também os responsdveis tiveram uma palavra a dizer neste campo. Com a realiza¢do
de uma pequena reunidao com alguns dos responsaveis das diversas dreas da empresa,
foi possivel discutir este tema: as fontes da avaliacdo de desempenho, e todas as suas
vantagens e desvantagens. Ao falar com todos ao mesmo tempo em vez de recorrer a
entrevistas privadas, foi-me possivel gerar alguma discussdao acerca do assunto e leva-

los a chegar a uma conclusdo de unanimidade e consenso entre todos.
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Numa primeira abordagem ao tema, comegou por se discutir que este é um assunto
que ainda esta um pouco mitificado, ou seja, a avaliagdao de desempenho ainda é muito
ligada a injustica, ao autoritarismo e a tensao entre os envolvidos. Apds explicada cada
fonte da avaliagdao de desempenho, foram divididas as ideias, as quais partilho algumas
abaixo.

Apds introduzida a autoavaliacdo e uma breve explicagao sobre o que esta consiste,
foram questionadas as vantagens e desvantagens deste modelo, aos quais algumas das

apreciagdes foram:

“A maior vantagem é o facto de ninguém ter melhor conhecimento sobre nds que

nds proprios, ninguém tem melhor conhecimento das nossas capacidades e limitagbes
sendo nos proprios, e conseguimos uma autoavaliacéo o mais realistica possivel. A
desvantagem é a oportunidade que se dd ao avaliado de se autopromover.”

Responsavel Financeiro e Comercial da NortRent, Lda.

“Depois de uma autoavaliagdo conseguimos chegar a algumas conclusoes sobre
nos e isso pode ser positivo mesmo ao nivel do nosso desenvolvimento pessoal e ndo
apenas ao nivel do desenvolvimento profissional. O facto de haver tanta flexibilidade

neste tipo de avaliagdo é uma desvantagem, pois o que pode ser um defeito para mim
pode ser uma virtude para o outro, o que lhe acrescenta bastante suscetibilidade.”

Responsavel Administrativa e Recursos Humanos da NortRent, Lda.

“Uma autoavaliagGo com base na sinceridade é o que se pretenderia, mesmo no
sentido de dar a conhecer a nds proprios alguns pontos fracos que queriamos melhorar
e porque é que esses pontos fracos e essas falhas surgem, de forma a mais tarde
consequir corrigi-los. A liberdade a falsidade é uma desvantagem deste modelo, pois
no fundo é o avaliado que controla a veracidade que aplica na sua avaliagdo.”

Responsavel Operacional e Compras da NortRent, Lda.

“A autoavaliagcdo acaba por ser uma espécie de motiva¢do e de confianca, acaba
por ser uma responsabilidade que nos é atribuida, em que damos a pessoa avaliada a

possibilidade de fazer uma introspecgdo e perceber o que estd a acrescentar G empresa
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e se estd ou ndo a dar o seu contributo a empresa. O facto de uma pessoa achar que
vale mais do que aquilo que realmente vale, e o facto de ter esse ego elevado,
erradamente ou ndo, faz com que a autoavaliagdo ndo seja 100% credivel. Cabe a
empresa responder a essa autoavaliagdo de forma justa e com bom senso.”

Responsavel Operacional e Compras da NortRent, Lda.

Concluida a autoavaliagao, foi o momento de discutir a avaliagao aos pares. Tendo
em conta que a NortRent é uma empresa tao polivalente, foi opinido geral que este tipo

de avaliacdo n3o é o mais adequado para a empresa.

“Ndo é o método mais correto, pois deverd sequir uma linha de orienta¢cdo muito
bem conseguida, um padrdo sem possibilidades de subjetividade, o que é dificultado
pelo facto de a NortRent ser uma empresa composta por pessoas que ndo cumprem

exatamente as mesmas fungées mesmo que inseridas na mesma drea de atividade.
Aqui sdo todos um pouco polivalentes.”

Responsavel Administrativa e Recursos Humanos da NortRent, Lda.

“Ndo acho correto nem possivel, tendo em conta a dindmica da NortRent, em que
cada qual, mesmo que da mesma drea de atividade de outros, faz algo de diferente e
ndo é possibilitada uma comparacéo fiavel.”

Responsavel Operacional e Compras da NortRent, Lda.

“E injusto estar a comparar no global quando todos fazem coisas tdo diferentes.
Acho que este método vai apenas realcar os “elos mais fracos” e corremos o risco de
excluir alguém, de alguém ficar de parte por ser um elemento mais neutro.”

Responsavel Logistica Operacional e Informatico da NortRent, Lda.

Ja na discussdo acerca da avaliacao pelos subordinados as opinides dos responsaveis

mostraram-se divididas.
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“Penso que este modelo puxaria a um sentimento negativo entre os subordinados,
uma espécie de sentimento de vinganga, o que os poderia levar a serem injustos sem
razéo.”

Responsavel Financeiro e Comercial da NortRent, Lda.

“Mais uma vez realgo que deveria existir um padrdo de avaliagdo sem
possibilidades de subjetividade, e seria bom no sentido de conseguir mais e diferentes
opinides. Pode ser possivel de aplicagdo na NortRent, porém deveria complementar-se

com outro método diferente, como por exemplo a autoavaliagdo. Teria que ser uma
avaliagdo andénima, caso contrdrio os subordinados teriam medo de dizer tudo o que
pensam com medo de represdlias.

Responsavel Administrativa e Recursos Humanos da NortRent, Lda.

“Penso que existe sempre aquela confusdo do pessoal com o profissional, e essa
confusdo ird refletir-se na avalia¢éo.”

Responsavel Operacional e Compras da NortRent, Lda.

“Gosto bastante desta vertente da avaliagdo, os nossos subordinados sdo téo
crediveis quanto nds e seria interessante perceber onde nds falhamos. Porém, néo sei
se todos conheceriam suficientemente todo o leque de fun¢des dos chefes, o que
tornava a avaliagdo errada.”

Responsavel Operacional e Compras da NortRent, Lda.

“O subordinado tem um ponto de vista que o chefe ndo tem. Para mim o mais
importante neste modelo seria o de garantir que o avaliador teria que ser uma pessoa
que conhece verdadeiramente o trabalho do avaliado.”

Responsavel Logistica Operacional e Informatico da NortRent, Lda.

A avaliacao 360 graus foi um método que gerou também alguma discordancia entre

os elementos presentes na reunido.
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“Para este método ser corretamente aplicado deverad existir um maior

envolvimento profissional e ndo acho que a relagéo do pessoal com os
clientes/fornecedores seja o suficiente para serem avaliados por externos. No fundo,
vdo ser avaliados por se “cruzarem” profissionalmente uma ou duas vezes, até porque
grande parte dos colaboradores ndo tem contato com clientes, nem com fornecedores,
nem com pessoal externo a empresa.”

Responsavel Financeiro e Comercial da NortRent, Lda.

“E 0 método mais diversificado, com um maior leque de opinides e talvez o mais
correto, porém serd muito trabalhoso e demorado.”

Responsavel Administrativa e Recursos Humanos da NortRent, Lda.

“O lado positivo é o facto de se conseguirem vdrias perspetivas, porém acho que

serd demasiada informagdo e pouca qualidade. Ndo considero as opinibes dos externos
tdo fidedignas quanto as opinibes daqueles que trabalham connosco, pois ndo
conhecem a 100% o trabalho que o avaliado realiza.”

Responsavel Operacional e Compras da NortRent, Lda.

“A vantagem principal é, sem duvida, um maior nimero de opiniées e pontos de
vista acerca do avaliado. E na verdade, ao ter a possibilidade de ser avaliado por
pessoas externas a empresa dd a possibilidade de perceber como somos vistos “la
fora”, o que conta muito no nosso negdcio. Porém, o cliente/fornecedor so vé o
avaliado de uma forma, numa vertente, penso que as suas avaliacbes deveriam ter
uma menor percentagem que as avalia¢des internas, no peso total da avaliagéo.”

Responsavel Operacional e Compras da NortRent, Lda.

No seguimento do debate e levando em conta a légica do organograma que construi,
conclui-se que a avaliacdo deveria ser feita respeitando a hierarquia da sua estrutura,
ou seja, a avaliacdo de desempenho seria feita de acordo com os niveis do organograma.
Uma vez que era vontade do diretor “a criagdo de patamares intermédios de
responsabilidade e de decis@o, dentro de cada drea funcional em especifico” sugeri, no

final, que a avaliacdo dos “subordinados” fosse realizada pelos seus responsaveis dentro
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de cada area especifica, e por sua vez, os responsaveis destas areas seriam avaliados
pelo seu superior hierdrquico, que, neste caso, é o diretor. E uma avaliagdo que segue a
I6gica da hierarquia e que mais tarde podera ser alterada, mas para uma avaliacdo de
desempenho inicial foi este o método que pareceu mais adequado a todos os
intervenientes da reunido realizada.

Porém, para complementar esta avaliagdo foi decidido por unanimidade que a
autoavaliacdo seria um método a adotar, pelo facto de estarmos a transmitir uma
imagem de confianca e de maior liberdade aos colaboradores, dando-lhes a
possibilidade de terem uma participacdo mais ativa no seu processo de avaliacdo.
Estamos também a transmitir uma imagem de mudanca e evolu¢do que queremos que

implique uma participacdo por todos.

4.4. MODELOS DE AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

4.4.1. INSTRUMENTOS

Foram construidos formuldrios de avaliacdo, acompanhados da descricdo das
competéncias selecionadas pelos colaboradores, que se encontram no anexo F. Uma vez
que é objetivo principal deste estudo relacionar os objetivos organizacionais com a
avaliacdo de desempenho através das competéncias, o formuldrio contempla também
espacos para a definicdo de objetivos atingidos e a atingir até uma préxima avaliagao.

Uma vez que a avaliagdo de desempenho é implementada pela primeira vez na
NortRent, é necessdrio que o processo seja iniciado da forma mais adequada e cuidada
possivel. Com isto quero dizer que é necessario que todos os colaboradores
participantes das avaliacGes de desempenho consigam perceber o porqué de se realizar
esse processo, assim como as caracteristicas globais da NortRent, tais como a sua
missdo, os seus valores, os seus objetivos gerais. Para tal, a primeira pdagina do
formulario explica todos esses pontos, de forma a inicid-los na avaliacdo de
desempenho, sem espaco para duvidas.

O modelo aqui proposto tem como instrumentos de avaliagdo as competéncias e os
resultados dos objetivos definidos. Todo este estudo seguiu uma légica: primeiro foram
definidos os valores e os objetivos organizacionais da NortRent, de seguida foram

definidas as funcdes tendo em conta as vdrias dreas da empresa, seguindo-se para a
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definicdo das competéncias transversais e tendo em conta as referidas funcbes e os
valores da empresa. Uma vez definidas as competéncias transversais, e tendo mais uma
vez em conta as vdrias funcdes e os valores da empresa, foram definidas competéncias
dentro de cada area funcional. No fundo, cada competéncia transversal foi adaptada em
especifico para cada area funcional, ou seja, por exemplo a competéncia transversal
responsabilidade na drea administrativa serd, com certeza, diferente da
responsabilidade presente na area operacional, e foi isso que eu procurei definir, que
vertentes de cada competéncia estavam presentes em cada area em particular.

Os formuldrios de autoavaliacdo deverdo ser preenchidos por todos os
colaboradores, sendo os dos “subordinados” levados em considera¢do na avaliagdo que
os superiores da sua area fizerem, e, por sua vez, os questionarios de autoavaliacdo dos
superiores de cada drea serdo levados em conta na avaliacdo que o diretor lhes fizer. As
competéncias, primeiramente descritas e explicadas ao pormenor, surgem depois num
guadro de avaliacdo com quatro niveis de desempenho.

Seguem-se os formularios de avaliacdo dos superiores. Uma vez que serdo estes a
definir os objetivos para os seus subordinados, surge neste formulario essa
possibilidade, que serdo mais tarde avaliados através de trés niveis de desempenho.

Apds definidos todos os parametros, chegou a hora da avaliacdo. Para calcular a
avaliacao global s3o levados em conta 3 fatores: a média obtida da avaliacdo das
competéncias, a média obtida da avaliacdo dos objetivos e a média obtida na
autoavaliacdo do avaliado. Futuramente, é importante abrir a discussdo entre todos os
intervenientes sobre a ponderacdao que cada um destes parametros deve ter na

avaliacdo.

4.4.2. PLANIFICACAO

Aintroducdo de um sistema de avaliacdo de desempenho é um processo que requer
sempre algum cuidado pois, para além de ser um tema bastante mitificado como ja foi
anteriormente partilhado na reunido que tive com os colaboradores, é algo que vai
alterar o modo como a organizacgao se ira desenvolver e, portanto, é essencial preparar
todos os que a constituem. O primeiro passo é marcar uma reunido geral com todos os
gue vao participar no sistema de avaliacdo de desempenho, onde sera explicada a sua

natureza e com que objetivo ela ird ocorrer.
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O segundo passo passara pela concretizacdo de uma reunido com os avaliadores,
que, neste caso, serdo o diretor e os responsaveis de cada area funcional, de forma a
explicar quais as fases pela qual a avaliacdo ira passar, a sua periodicidade, os
formularios que irdo utilizar, os erros e enviesamentos que poderdo ocorrer e a
importancia do feedback e do constante acompanhamento aos avaliados.

A avaliacdo de desempenho terd uma periocidade anual e comegard quando
fechadas as contas do ano anterior e perspetivadas as contas futuras, em simultaneo
com o balango financeiro que é feito anualmente. Durante este periodo de avaliagdo,
serdo marcadas entrevistas trimestrais entre os responsaveis e os colaboradores de
cada area funcional, para que estes possam acompanhar, aconselhar e corrigir eventuais
desvios na obtencdo dos objetivos definidos.

O terceiro passo no desenvolvimento do modelo de avaliacdo serd a formulacdo de
objetivos consensuais dentro de cada 4rea de atividade da empresa, ou seja, uma
negociacdo dos objetivos entre o avaliador e responsdvel por determinada area e o
avaliado dessa mesma area. Os objetivos deverdo ser negociados e nunca deverao ser
meramente uma imposicdo do avaliador ao avaliado, para que este ultimo se sinta
integrado e motivado na conquista desses mesmos objetivos, sentindo que teve o seu
poder na formulacdo dos mesmos. Os objetivos precisam de ter um fundamento
guantitativo, de forma a que consigam passar uma ideia clara e objetiva do que se
pretende do avaliado.

O passo seguinte serda representado pelo comprometimento pessoal em relacdo ao
alcance dos objetivos formulados em conjunto, ndo sé do avaliado como também do
avaliador, sendo assim estabelecido uma espécie de contrato psicolégico entre ambos.
O avaliado compromete-se a fazer o que esta ao seu alcance para atingir os objetivos
gue foram negociados com o seu avaliador e este compromete-se a disponibilizar todos
0s meios e recursos para tal. Neste ponto é essencial que o papel do avaliador e avaliado
fiquem claramente definidos.

Negociados os objetivos e alcancado o comprometimento pessoal de ambos, é
necessario averiguar quais sdo 0S meios e 0S recursos necessarios a concretizacdo
desses objetivos. As necessidades poderdo ser materiais, tais como madquinas e

equipamentos, necessidades humanas, tais como uma equipa de trabalho e, por ultimo,
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necessidades a nivel do investimento pessoal, como poderdo ser exemplo as formacgoes
e o desenvolvimento profissional do avaliado (Caetano, 1998).

O passo seguinte é representado pelo desempenho do avaliado, em que este efetiva
0s comportamentos necessarios a obtencdo dos objetivos. E neste ponto que o avaliado
desenvolve a sua estratégia individual para os objetivos que se comprometeu a cumprir.

Chegado o momento de avaliar o desempenho é tempo de medir as competéncias
e os resultados alcancados, tendo em conta aqueles que teriam sido definidos
anteriormente. Esta comparagdo e estes resultados deverdo tornar-se em informacgao
de retorno para o avaliado e assim proporcionar-lhe um bom suporte em termos de
feedback do seu desempenho, para reduzir a distancia entre o que foi estabelecido e o
que foi conseguido. E essencial que o avaliado tenha uma constante percecdo do seu
caminho na obtencdo dos objetivos e uma constante orientacdo para a obtencdo dos

mesmos, tal como demonstra a figura 5.

Fixacdo de
objetivos

Acompanhamento
Revisdo

Agdes de Apoio

Avaliagdo dos
Resultados

FIGURA 5. CICLO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO (ADAPTADO DE HUMANATOR, 1997:264)
Neste sentido, a avaliacdo de desempenho por objetivos estd pensada para o futuro

e para a sua preparacdo, em que o desempenho atua conforme as necessidades da

empresa e os seus objetivos a atingir.
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4.5. ViNncuLO DO MODELO DE AD cOM OUTRAS PRATICAS DE RECURSOS
HumANOS

O desenvolvimento deste projeto, que consiste em dar os primeiros passos para a
criacdo de um modelo de avaliacdo de desempenho por competéncias, vai implicar
também o desenvolvimento de outras praticas de Recursos Humanos.

A formacdo é uma das praticas que se podera desenvolver com este projeto. O
sistema de gestdao de competéncias vai apurar eventuais necessidades de formacgao.
Com o decorrer deste estudo e das entrevistas que fiz, ja consegui detetar algumas
falhas ao nivel da formacgao e do desenvolvimento dos colaboradores de algumas das
areas da empresa, mais em particular na area comercial, aos quais todos me
responderam a auséncia de formacdo técnica em maquinas e equipamentos e

consequentes perdas de negdcios devido a esse fator.

“Ndo existem de todo formagdes para os comerciais da empresa, e eu penso que
sejam totalmente necessdrias. Formacgdes na drea da informdtica, técnicas de vendas,
até nas mdquinas e equipamentos que comercializamos. Deixo a sugestdo de se fazer
uma formagdo interna entre o pessoal operacional e nés comerciais, para que
consigamos perceber melhor o produto que vendemos e os seus componentes mais
importantes.”

Comercial da NortRent, Lda.

Também um dos responsaveis da drea operacional evidenciou que considera
extremamente importante o ensino de linguas estrangeiras, ndo sé para a darea

administrativa como para a drea operacional.

“Agora que trabalhamos muito mais com a Franca e como estamos a expandir o
nosso servigco para o exterior, seria interessante proporcionar ao pessoal umas aulas
em Francés ou Inglés, para terem a possibilidade de, pelo menos, perceberem o
bdsico.”

Responsavel Operacional e Compras da NortRent, Lda.
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Os processos de recrutamento e a selecdo de novos candidatos serdo outras
vertentes dos recursos humanos que se irdo desenvolver com este projeto. O
conhecimento das func¢des existentes na empresa, as competéncias e o perfil desejados
para determinada fungao, torna tudo mais simples e facilitado na hora de escolher um
novo colaborador.

Na empresa, atualmente, ndo ha um sistema de incentivos, sendo de vital
importancia ligar a avaliacdo de desempenho a atribuicdo de um prémio anual a todos
os que melhor executarem as suas fungdes.

Com este modelo, também a gestdo de carreiras se tornara mais facilitada, como
sao exemplo as promogdes, quando um colaborador apresentar sempre uma avaliagao
muito positiva.

Porém, nenhuma destas praticas foi discutida e decidida, uma vez que o modelo ndo
entrou em acdo. E apenas de realcar a vontade do diretor em efetivamente recompensar
os seus colaboradores pelas suas melhorias, mesmo que sem haver uma recompensa

formalmente decidida.
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CAPITULO V — CONCLUSOES E LIMITACOES

5.1. CONCLUSOES

Esta proposta teve como principal objetivo a identificacdo e desenvolvimento de um
modelo de avaliagcdo de desempenho por competéncias com aplicagdo numa pequena
e média empresa.

Este projeto comega no momento em que tento compreender totalmente a
organizacdo em que me encontro a trabalhar e tento criar ferramentas capazes de a
desenvolver e de preencher uma necessidade. O grande passo inicial foi conseguir
perceber como estava a organizacdo no momento em que decido iniciar este estudo, de
qgue forma estava segmentada, organizada, em que negdcios, com quantos
colaboradores e em que condi¢des. A indefinicdo de fungbes e areas funcionais, a
centralizagdo no diretor das decisdes tomadas, a falta de metodologias de
recrutamento, selecdo, formacdo e atribuicdo de recompensas, o desconhecimento
total de avaliagdes de desempenho, o sentimento de injustica que muitas vezes se sentia
no ambiente organizacional da NortRent, a falta de consciencializagdo para a criagao de
perspetivas e pro-atividade na tomada de decisdes, a ndo valorizacdo do trabalho e a
criacdo desse sentimento nos colaboradores, foram todos motivos para o
desenvolvimento deste projeto na NortRent e para a minha ambicdao em querer levar a
empresa a crescer de forma sustentada.

Apds a identificacdo dos problemas tentei entdo perceber de que forma poderia
pegar nas competéncias, uma vez que a NortRent é uma empresa constituida por
pessoas com tdo variadas competéncias, e cumprir os objetivos para que esta
conseguisse crescer cada vez mais no mercado, fazendo uma uniao entre a gestdao por
objetivos e a avaliagdo de desempenho por competéncias.

Porém, a indefinicdo das vertentes que necessito para iniciar o meu estudo, acabou
por complicar um pouco o seu comego.

Com base na literatura e nos autores explorados, comecei por desenvolver a fase 1,
gue, juntamente com a fase 2, representam a base do meu estudo. Os valores da
organizacao aliados aos objetivos futuros e a clara definicdo das func¢des de cada

colaborador levaram-me a identificar onde é que a empresa queria chegar futuramente
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e com que ferramentas poderia alcangar essa meta. As competéncias transversais
ficaram de seguida definidas através do contributo de todos os participantes do meu
estudo. Nesta fase, olhando para determinada funcdo e determinada area funcional,
foram definidas as competéncias necessarias ao desenvolvimento da empresa e ao
cumprimento dos objetivos. A preocupacdo seguinte foi perceber qual seria o melhor
modelo a utilizar, ao qual também contei com o contributo de todos os participantes.
Todo este estudo foi marcado pela constante troca de informacdes que obtive com os
meus colegas de trabalho e com o diretor da organizagao, tendo a garantia de que o
resultado final seria unanime e ponderado por todos os que nele participaram.

Em resultado das entrevistas, das minhas notas de campo e da minha experiéncia
pessoal e profissional, foi possivel propor este modelo. Procurei o desenvolvimento de
um modelo de possivel aplicabilidade na NortRent, bem como a sua entensdao ao
desenvolvimento de novas metodologias de gestao dos seus recursos humanos, nunca
antes praticadas. No fundo, um modelo capaz de orientar os colaboradores ao
cumprimento da estratégia da empresa e interiorizacdo dos valores organizacionais,
tornando o fator humano competente, polivalente, dindmico, competitivo, e orientado
para o cliente.

Apesar de ndo se poder comprovar a eficacia do modelo e se a metodologia utilizada
na implementac¢ado deste projeto foi adequada, as expetativas sdo muitas, uma vez que
serd implementado pela primeira vez. Sera tudo criado de raiz, os colaboradores terdo
um primeiro impato com a avaliacdo de desempenho, e apenas no decorrer da avaliagdo
e no desenvolvimento dos elementos aqui estudados serdao colhidos os frutos deste
trabalho. Acredito que este seja um projeto de grande interesse para a organizacdo em
causa, uma vez que foram estudadas em pormenor todas as suas carateristicas e foi
delineado um plano para o seu crescimento e desenvolvimento.

A maxima que sempre ird prevalecer é a vontade em continuar a ser uma empresa
de referéncia no mercado da energia, conseguir motivar os seus colaboradores a

mudanca, a melhoria continua e a adocdo de metodologias de gestdo inovadoras.

5.2. LIMITAGCOES E ORIENTAGOES FUTURAS
A execucao deste projeto deparou-se com algumas dificuldades no seu percurso. A
primeira e a maior de todas foi o tempo, que acabou por se tornar escasso. O facto de

97



eu, enquanto investigadora, fazer parte do objeto de estudo em analise e trabalhar na
empresa roubou muito do meu tempo para desenvolver este projeto de forma mais
pormenorizada. Esta é apenas uma primeira proposta, uma proposta de introducdo da
avaliagcdo de desempenho na NortRent. Esta proposta abre portas para um trabalho
mais aprofundado, um trabalho que vai implicar uma continua producdo dos outputs
que aqui consegui obter. Seria interessante conseguir aprofundar o desenvolvimento de
competéncias especificas de cada area, bem como desenvolver outras areas, como a
formacgao, necessidade identificada durante as entrevistas. Também gostaria de ter
explorado mais a fundo as praticas de recursos humanos e a influéncia que a avaliacao
de desempenho teria sobre estas, em termos praticos.

Outra dificuldade com que me deparei foi o facto de este ser um projeto que
necessitou de constante feedback e apoio dos meus colegas de trabalho, o que nem
sempre me foi facilitado devido as indisponibilidades normais de um dia de trabalho, o
gue me levou a nem sempre conseguir concretizar os objetivos que para mim tinha
estabelecido no espaco de tempo desejado.

Um outro facto que poderei considerar como uma limitacdo é a minha relacdo de
proximidade com os entrevistados, uma vez que sou interna na empresa e trabalho com
eles todos os dias. Este projeto cria uma relacdo ainda mais proxima e alguma
dificuldade em que os entrevistados se sintam totalmente a vontade para falar de
guestoes destas. Também o facto de conhecer tdo bem a empresa e todos que lhe
pertencem, faz com que este trabalho tenha um pouco do meu toque e opinido pessoal.
Mesmo que o tente evitar e tente ignorar, existe uma a relagdo nao sé profissional como
também um pouco emocional com esta organizacao.

Também o facto de esta ser uma empresa que, apesar do constante crescimento,
guase ndo tem nenhum processo formalizado, tais como os objetivos, os valores, as
funcgdes, e toda a base deste trabalho, fez com que tivesse que comecar o levantamento
de informacgbes para a identificacdo de competéncias, o que também acabou por me
roubar muito tempo.

Deixo como uma das sugestdes para o desenvolvimento futuro deste projeto, a
criacdo de um manual do sistema de avaliacdo de desempenho da NortRent, de forma

a que se forneca orientac¢des e informacgdes importantes a sua implementacgao.
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Antes de iniciar a implementacdo do modelo é necessario discutir as ponderagoes
percentuais de cada elemento na avaliagdo, ou seja, é necessario perceber entre os
intervenientes deste estudo, qual seria uma percentagem de ponderacdo justa nos 3
fatores que sdo levados em conta na atribuicdo da avaliagdo: a avaliacdo das
competéncias, a avaliacio dos objetivos cumpridos e a autoavaliagdo. E necessario
definir previamente quais sdo os pesos destas trés medidas na avaliacdo global do
colaborador avaliado.

A minha proposta futura para este projeto encontra-se na tabela 20.

TABELA 21. PONDERAGAO PERCENTUAL NA AVALIAGAO

A B
Resultado Peso na avaliacao TOTAL
Competéncias 30%
Objetivos 50%
Autoavaliagdo 20%
TOTAL

Como é acima demonstrado, proponho que se aplique um peso de 30% na avaliagao
das competéncias, uma vez que representam parte fundamental da avaliacdo. Uma vez
gue o grande objetivo da avaliagdo de desempenho é o cumprimento das metas
definidas para o avaliado, esta é a parcela de maior peso, representando, assim, 50% do
total da avaliagdo. Atribui a percentagem de 20% a autoavaliagdo uma vez que se
pretende dar voz e poder a introspetiva que o colaborador faz, do seu papel na empresa.

Numa futura fase deste projeto serd importante conseguir desenvolver um modelo
de gestdo de competéncias ajustado a gestdao por objetivos que serdao futuramente
definidos, e conseguir relacionar esse modelo com as praticas de gestdo acima
explicitadas. E também importante definir as suas implicagdes praticas, ou seja, uma vez
gue é atingido o desempenho e sdo comprovadas as competéncias, € importante definir
a recompensa ou o beneficio que o avaliado obterd, de forma a que se sinta motivado a
continuar e a evoluir cada vez mais.

A impossibilidade de testar a avaliagdo de desempenho, mesmo que apenas num

teste piloto, faz com que este projeto ndo seja declarado como fidvel e, portanto, ndo
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tem nenhuma noc¢do exata de como iria correr. O facto de se tratar de um estudo de
caso e ser um tema com tanta especificidade faz com que este modelo ndo seja aplicavel
a nenhuma outra empresa sendo a NortRent. Futuramente, este modelo deverd ser
testado e deverdo ser continuamente recolhidos os feedbacks daqueles que nele

intervirem.
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ANEXO A. GUIAO DE ENTREVISTA N21 AO DIRETOR DA NORTRENT

Idade:

Sexo:

Area de Formagdo:

Grau Académico:

Fungdes Atuais:

1. Introducdo

a. Apresentacdo do projeto de trabalho

2. Contextualiza¢do da Organizac¢do

12 Pergunta: Como acha que a sua empresa esta estruturada, neste momento?

22 Pergunta: Que alteragdes gostaria de incluir na estrutura actual? Qual seria para
si a estrutura ideal para a empresa?

32 Pergunta: Na sua opinido, qual é a missdo e os principais valores da empresa?

42 Pergunta: Na sua opinido, quais sdo as implicacées a médio e longo prazo, para
a empresa, atendendo a missdo e aos valores que referiu?

52 Pergunta: Como é que a missdo e os valores que referiu se podem operacionalizar
ao nivel das competéncias dos trabalhadores?

62 Pergunta: Quais as competéncias que pretende que todos os colaboradores
possuam, num nivel geral? Estas competéncias sdo igualmente importantes para todos?

72 Pergunta: Quais as competéncias que pretende em cada drea em particular?
(pedir para especificar por sector)

82 Pergunta: O que é que, sendo importante, ja foi alcancado e o que é que ainda é

importante alcangar?
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ANEXO B. GUIAO DE ENTREVISTA AOS RESPONSAVEIS DA NORTRENT

Idade:

Sexo:

Area de Formagdo:

Grau Académico:

Fungdes Atuais:

1. Introdugdo

a. Apresentacdo do projeto de trabalho

2. Contextualiza¢do da Organizag¢io

12 Pergunta: Em que consistem as suas fung¢bes e quais sdo as suas principais
responsabilidades na empresa?

22 Pergunta: O que é que, na sua opinido, estd errado na forma do antigo
organograma da empresa?

32 Pergunta: Concorda com este organograma por mim construido? Que alteracoes
gostaria de incluir na estrutura atual? Qual seria para si a estrutura ideal para a
empresa?

32 Pergunta: Na sua opinido, qual é a missdo e os principais valores da empresa?

42 Pergunta: Quais sdo as competéncias que considera serem gerais a todos os
colaboradores? Estas competéncias sdo igualmente importantes para todos?

52 Pergunta: Quais as competéncias que pretende na area pela qual é responsavel?

62 Pergunta: Nomeie um conjunto de comportamentos que pretende observar nos
seus “subordinados”, que sejam capazes de comprovar as competéncias que indicou na

pergunta anterior.
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ANEXO C. GUIAO DE ENTREVISTA AOS COLABORADORES DA NORTRENT

Idade:

Sexo:

Area de Formagdo:

Grau Académico:

Fungdes Atuais:

1. Introducdo

a. Apresentacdo do projeto de trabalho

2. Contextualiza¢do da Organizac¢do

12 Pergunta: Em que consistem as suas fun¢bes e quais sdo as suas principais
responsabilidades na empresa?

22 Pergunta: Na sua opinido, qual é a missdo e os principais valores da empresa?

32 Pergunta: Quais sdo as competéncias que considera serem gerais a todos os
colaboradores? Estas competéncias sdo igualmente importantes para todos?

42 Pergunta: Quais sdo as competéncias que vocé considera serem as mais
importantes de evidenciar na drea em que trabalha?

52 Pergunta: Nomeie um conjunto de comportamentos capazes de comprovar as

competéncias que indicou na pergunta anterior.
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ANEXO D. GUIAO DE ENTREVISTA N22 AO DIRETOR DA NORTRENT

Idade:

Sexo:

Area de Formagdo:

Grau Académico:

Fungdes Atuais:

1. Introdugdo
e Explicar a avaliagdo centrada nas competéncias e a gestao por objetivos

2. Fontes de avaliagdo
a. A ideia existente é que ha um Unico responsdvel pela avaliagdo e um
Unico a tomar as decisdes, neste caso a chefia, seguindo a ideia de uma
hierarquia rigida. Assim, os autores defendem que nado é correto a chefia
ser a Unica fonte de avaliacdo, até para a propria evolucdo das
organizagdes
Pergunta: No seu ponto de vista, quem deveriam ser os intervenientes da avalia¢ao
de desempenho?
Apresentar os varios tipos de fontes da avaliagdo de desempenho, de acordo
com a literatura e pedir que o entrevistado comente cada um deles. Pedir ao

entrevistado que refira as vantagens e desvantagens que vé em cada fonte.

Autoavaliacdao: Colaborador analisa-se a si préprio, pontos fortes e fracos,
participacdo mais ativa no processo de avaliacdo, e o chefe passa uma mensagem de
autonomia e confianga, abertura e democracia;

Avaliagdo aos pares: (dentro da mesma drea de atividade)

a. Nomeacao pelos pares: em que cada elemento do grupo nomeia aqueles
gue sao considerados os melhores ou piores;

b. Classificagdo pelos pares: cada elemento do grupo atribui uma
ponderacdo aos restantes elementos em funcdo de determinado

atributo;
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c. Ordenagdo pelos pares: o individuo avalia os restantes elementos do seu
grupo com base numa lista de dimensdes de desempenho em que cada
um é hierarquizado.

Avaliagao pelos subordinados: De baixo para o topo, ou seja, de forma contraria a
ordem natural da hierarquia organizacional. Permite que a equipa avalie o seu chefe,
em determinadas dimensdes do seu desempenho.

Avaliagao 360 graus: Envolve todos os que estdo em contato profissional com o
avaliado, sejam eles internos ou externos, tais como superiores hierarquicos, colega, o

préprio avaliado, clientes, fornecedores, etc.
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ANEXO E. GUIAO DA REUNIAO COM OS RESPONSAVEIS DA NORTRENT

1. Introdugao
Explicar a avaliagdo centrada nas competéncias e discutir a gestdo por objetivos com
0s responsaveis
Introduzir as fontes de avaliacdo
a. Aideia existente é que ha um Unico responsdvel pela avaliagdo e um Unico a
tomar as decisdes, neste caso a chefia, seguindo a ideia de uma hierarquia
rigida. Assim, os autores defendem que nao é correto a chefia ser a Unica

fonte de avaliacdo, até para a prépria evolucdo das organizacdes.

2. Fontes de Avaliacdo

Autoavaliagdo: Colaborador analisa-se a si préprio, pontos fortes e fracos,
participacdo mais ativa no processo de avaliacdo, e o chefe passa uma mensagem de
autonomia e confianga, abertura e democracia;

Avaliagdo aos pares: (dentro da mesma drea de atividade)

a. Nomeacao pelos pares: em que cada elemento do grupo nomeia aqueles
gue sao considerados os melhores ou piores;

b. Classificacdo pelos pares: cada elemento do grupo atribui uma
ponderacdo aos restantes elementos em funcdo de determinado
atributo;

c. Ordenagao pelos pares: o individuo avalia os restantes elementos do seu
grupo com base numa lista de dimensdes de desempenho em que cada
um é hierarquizado.

Avaliagdo pelos subordinados: De baixo para o topo, ou seja, de forma contraria
a ordem natural da hierarquia organizacional. Permite que a equipa avalie o seu
chefe, em determinadas dimensdes do seu desempenho.

Avaliagao 360 graus: Envolve todos os que estao em contato profissional com o
avaliado, sejam eles internos ou externos, tais como superiores hierarquicos, colega,

o préprio avaliado, clientes, fornecedores, etc.
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ANEXO F. FORMULARIOS DE AUTOAVALIACAO

Avaliagdao de Desempenho NortRent, Lda.

FORMULARIO DE AUTOAVALIACAO
Area Administrativa, Financeira e

Recursos Humanos

Avaliado(a):
Area: Administrativa, Financeira e Recursos Humanos
Data da avaliagdo: / /

“Somos a energia que o move!”

Missdo da NortRent, Lda.

Ser uma empresa de referéncia, tanto a nivel nacional como internacional, no

fornecimento de energia e de solugdes energéticas.

Principal Objetivo da NortRent, Lda.

Expansdao com qualidade e competéncia, conseguindo oferecer servicos de

superior qualidade e que satisfagam as reais necessidades dos seus clientes.

Valores da NortRent, Lda.
= OQOrientagao para o cliente
= Competéncia e Qualidade do Servico
= Polivaléncia e Dinamismo

=  Competitividade
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Identificagao dos comportamentos comprovantes das competéncias transversais

por area funcional

Apds identificacdo das competéncias gerais da NortRent, apresentam-se abaixo as

descri¢cdes de cada uma delas e os comportamentos a ela associados, por drea funcional.

Area Administrativa e Recursos Humanos

Competéncia Comportamento comprovante

Responsabilidade 1). Responsabilidade - Tem a

consciéncia

da

responsabilidade das tarefas executadas e das decisdes

tomadas, gerindo da forma mais correta essa liberdade;

2). Capacidade em assumir os erros — Tem uma perfeita

noc¢ao do peso dos erros cometidos na execuc¢ao das tarefas;

3). Organizag¢do e Método — Faz uma boa gestdo do tempo,

conseguindo organizar e planear as tarefas, tendo em conta os

prazos exigidos e as consequéncias dos atrasos;

4). Capacidade de Andlise e Decisdo — Ter a liberdade de

tomar decisdes, ter bom senso, ser objetivo e ndao se deixar

enganar pelos valores;

Trabalho e 1). Cooperagao — Cooperar e apoiar os colegas sempre que
Espirito de haja necessidade, nunca prejudicando as tarefas individuais a
Equipa cumprir;

2). Interajuda — Defender sempre “os interesses” do

departamento apoiando os colegas a serem bem-sucedidos nas

suas tarefas;

Autonomia e 1). Autonomia — N3do depender tanto dos outros para
Criatividade executar adequadamente as tarefas e tomar nota das
instrucdes;

2). Pré-atividade — Resolver os problemas da forma mais

adequada e antecipadamente possivel;

Abertura ao 1). Dinamismo — Estar constantemente informado;

Conhecimento
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2). Iniciativa — Ser capaz de desenvolver e ajustar
ferramentas informaticas e novos métodos de trabalho,
consoante as necessidades e os desafios que vao surgindo;

Polivaléncia 1). Disponibilidade — Ter a capacidade de prestar apoio, no
fornecimento de documentacdo, as varias dreas da empresa
(p.ex. documentagdo necessaria a concursos publicos,

certificados, declaracdes, etc).

AUTOAVALIAGAO
1) Competéncias
Tendo em conta a descricdo de cada competéncia acima descrita, em que nivel

considera que se encontra o seu desempenho até ao momento da avaliacdo? (Assinale

com um X o nivel)

Competéncia Competéncia
Competéncia nunca Competéncia sempre
demonstrada com demonstrada com
" . demonstrada demonstrada
Competenc,as pouca frequéncia muita frequéncia

Responsabilidade
Capacidade em assumir os
erros
Organizagdo e Método
Capacidade de andlise e
deciséo
Cooperacéo
Interajuda
Autonomia
Pro-atividade
Dinamismo
Iniciativa

Disponibilidade
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Observagoes:

2) Balango

Pontos Fortes:

Pontos Fracos:

Sugestoes:

3) Comunicagdo da avaliacdo

Declaro que recebi a autoavaliacdo na data

O(a) Avaliado(a):

/

O(A) Avaliador(a):

114




Avaliagdao de Desempenho NortRent, Lda.

FORMULARIO DE AUTOAVALIACAO

Area Comercial

Avaliado(a):
Area: Comercial
Data da avaliagdo: / /

“Somos a energia que o move!”

Missdo da NortRent, Lda.

Ser uma empresa de referéncia, tanto a nivel nacional como internacional, no

fornecimento de energia e de solugdes energéticas.

Principal Objetivo da NortRent, Lda.

Expansdao com qualidade e competéncia, conseguindo oferecer servicos de

superior qualidade e que satisfagam as reais necessidades dos seus clientes.

Valores da NortRent, Lda.
= OQOrientacao para o cliente
= Competéncia e Qualidade do Servico
= Polivaléncia e Dinamismo

= Competitividade
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Identificagdo dos comportamentos comprovantes das competéncias transversais

por area funcional

Apds identificacdo das competéncias gerais da NortRent, apresentam-se abaixo as

descri¢cdes de cada uma delas e os comportamentos a ela associados, por drea funcional.

Area Comercial

Competéncia

Responsabilidade

Trabalho e Espirito de

Equipa

Autonomia e

Criatividade

Abertura ao

Conhecimento

Comportamento comprovante

1). Capacidade de Analise — Ser conciso na analise do
mercado e no contato com o cliente;

2). Otimizacdo dos Recursos - Otimizar os recursos
disponiveis, tendo uma perspetiva antecipada do negdcio, sem
gue os desperdice meios;

3). Organiza¢ao e Método - Ser organizado e metddico no
planeamento de visitas presenciais;

1). Empatia — Ter consciéncia nas relagdes que estabelece e
em que condigoes, defendendo sempre os interesses da
empresa;

2). Respeito — Ter o cuidado de transmitir as informagdes
relevantes aos responsaveis por si préprio e ndo através de
terceiros;

1). Inovagdo — Otimizar as ferramentas de informagdo em
relacio ao produto (p.ex. criar um sistema de feedback
imediato entre o produto e o comercial);

3). Capacidade de aprendizagem — Estar aberto a sugestdes
de melhoria;

4). Persuasao — Capacidade para estabelecer negécios,
acordos e consensos entre as pessoas, sendo persistente e
flexivel;

1). Dinamismo - Procurar conhecer o mercado: os clientes
(quem sdo e onde estdo) e o produto (que tipo de maquinas

esses clientes precisam);
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2). Interesse — Contornar a falta de capacidade e
conhecimento técnico, de forma a amplificar conhecimentos e
reconhecer as suas necessidades de desenvolvimento;

Polivaléncia 1). Capacidade de adaptagao — Capacidade de adaptagdo as

novas ferramentas e metodologias (p.ex. preenchimento da
dropbox com visitas a clientes);

2). Tolerancia — Perante situagdes mais dificeis, mantém o
controlo emocional e a postura profissional;

3). Comunicagdo e Representagdao - Capacidade em
comunicar com diversos tipos de clientes, mantendo sempre a

boa postura, boa apresentacgao, assertividade e educacgao.

AUTOAVALIACAO
1) Competéncias

Tendo em conta a descricdo de cada competéncia acima descrita, em que nivel
considera que se encontra o seu desempenho até ao momento da avaliagdo? (Assinale

com um X o nivel)

Competéncia Competéncia
Competéncia nunca Competéncia sempre
demonstrada com demonstrada com
n . demonstrada demonstrada
Competenc,as pouca frequéncia muita frequéncia

Capacidade de Andlise
Otimizag¢do dos Recursos
Organizagdo e Método
Empatia
Respeito
Inovag¢do
Capacidade de
Aprendizagem

Persuasdo

Dinamismo
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Interesse
Capacidade de adaptagéo
Tolerdncia

Comunicagéio e

Representagdo

Observagoes:

2) Balango

Pontos Fortes:

Pontos Fracos:

Sugestoes:

3) Comunicagdo da avaliagdo

Declaro que recebi a autoavaliacdo na data / /

O(a) Avaliado(a): O(A) Avaliador(a):
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Avaliagdao de Desempenho NortRent, Lda.

FORMULARIO DE AUTOAVALIACAO

Area Operacional

Avaliado(a):
Area: Operacional
Data da avaliagdo: / /

“Somos a energia que o move!”

Missdo da NortRent, Lda.

Ser uma empresa de referéncia, tanto a nivel nacional como internacional, no

fornecimento de energia e de solugdes energéticas.

Principal Objetivo da NortRent, Lda.

Expansao com qualidade e competéncia, conseguindo oferecer servicos de

superior qualidade e que satisfagam as reais necessidades dos seus clientes.

Valores da NortRent, Lda.
= OQOrientacado para o cliente
= Competéncia e Qualidade do Servico
= Polivaléncia e Dinamismo

= Competitividade
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Identificagdo dos comportamentos comprovantes das competéncias transversais

por area funcional

Apds identificacdo das competéncias gerais da NortRent, apresentam-se abaixo as

descri¢cdes de cada uma delas e os comportamentos a ela associados, por drea funcional.

Area Operacional

Competéncia

Responsabilidade

Trabalho e Espirito de

Equipa

Comportamento comprovante

1). Capacidade de Decisdo - Tem a consciéncia da
responsabilidade das tarefas executadas e das decisbes
tomadas, gerindo da forma mais correta essa liberdade;

2). Capacidade de Analise — Constante atengao as condi¢des
necessarias e cumprimento dos procedimentos estipulados a
realizagdo dos servigos;

2). Capacidade Técnica — Possui 0s conhecimentos
necessarios, assim como a experiéncia profissional, relativos a
sua area de especializacao;

3). Otimizagdo dos Recursos — Ser responsavel com os
equipamentos e com as suas ferramentas, de forma a evitar
totalmente desperdicios;

4). Compromisso com o Servigo — Responde com prontiddo
e disponibilidade aos servigos solicitados;

5). Gestdao de Prioridades — Boa nocdo das prioridades,
respondendo prontamente a situacdes de emergéncia;

6). Orientagdo para a Seguranga — Cumpre e faz cumprir as
normas de seguranca, higiene e saude, de forma a prevenir
acidentes de trabalho;

1). Relacionamento Interpessoal — Demonstra respeito
pelas opinides dos seus colegas e superiores, ouvindo-as com
atencdo e retirando algum contributo dessas opinides.

2). Motivacdo — Encoraja e responsabiliza para a acao,

criando uma equipa responsavel, eficaz e motivada;
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Autonomia e

Criatividade

Abertura ao

Conhecimento

Polivaléncia

3). Cooperagao — Capaz de promover a colaboragdo entre a
equipa de trabalho e é cooperante com os colegas,
disponibilizando-se para os ajudar sempre que possivel;

4). Gestao de Conflitos — Gere os conflitos de forma
adequada e tenta evita-los sempre que possivel;

5). Respeito — Respeita o trabalho realizado pelos colegas;

1). Tolerancia — Consegue lidar com situacdes de pressdo e
contornar as contrariedades, mantendo a postura profissional;

2). Autonomia — Capacidade para equacionar solugées, dar
orientacdes e tomar medidas para a resolucdo dos problemas

3). Pro-atividade — Ser pré-ativo na identificacdo de
problemas e ameacas ao servico realizado;

1). Ambigao — Tem vontade em amplificar conhecimentos e
reconhece as suas necessidades de desenvolvimento;

2). Partilha de Conhecimentos — Abertura a aprendizagem
e a partilha de conhecimentos entre colegas;

1). Capacidade de Adaptacdo — Tem a capacidade de se
integrar em varios contextos socioprofissionais, passando
sempre uma boa imagem da empresa ao exterior;

2). Capacidade em Fazer-Resolver — Adapta-se com
facilidade a novas formas de realizar as tarefas e estimula ao
encontro de solugdes inovadoras para os problemas que
surgem;

3). Flexibilidade — Atua como catalisador da mudanga

organizacional e estimula os colegas a mudar.
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AUTOAVALIACAO

1) Competéncias

Tendo em conta a descricdo de cada competéncia acima descrita, em que nivel

considera que se encontra o seu desempenho até ao momento da avaliacdo? (Assinale

com um X o nivel)

Competéncia
Competéncia nunca
demonstrada com
demonstrada

Competéncias pouca frequéncia
1 2
Capacidade de Decisdo
Capacidade de Andlise
Capacidade Técnica
Otimizagdo dos Recursos
Compromisso com o Servigo
Gestdo de Prioridades
Orientacgdo para a
Seguranga
Relacionamento
Interpessoal
Motiva¢do
Cooperacédo
Gestdo de Conflitos
Respeito
Tolerdncia
Autonomia
Pro-Atividade
AmbicGo
Partilha de Conhecimentos

Capacidade de Adaptagdo

Competéncia
demonstrada com

muita frequéncia

3

Competéncia sempre

demonstrada

4
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Capacidade em Fazer-
Resolver

Flexibilidade

2) Balango

Atributos

positivos:

Atributos

Negativos:

Sugestoes:

3) Comunicagdo da avaliagao

Declaro que recebi a autoavaliagdo na data / /

O(a) Avaliado(a): O(A) Avaliador(a):
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ANEXO G. FORMULARIOS DE AVALIACAO PELOS RESPONSAVEIS

Avaliagdao de Desempenho NortRent, Lda.

FORMULARIO DE AVALIACAO
Area Administrativa, Financeira e

Recursos Humanos

Avaliado(a):

Avaliador(a):

Cargo: Responsavel Area Administrativa, Financeira e Recursos Humanos

Data da avaliagdo: / /

“Somos a energia que o move!”

Missao da NortRent, Lda.

Ser uma empresa de referéncia, tanto a nivel nacional como internacional, no

fornecimento de energia e de solu¢des energéticas.

Principal Objetivo da NortRent, Lda.
Expansdao com qualidade e competéncia, conseguindo oferecer servicos de

superior qualidade e que satisfagcam as reais necessidades dos seus clientes.

Valores da NortRent, Lda.
= QOrientagao para o cliente
= Competéncia e Qualidade do Servico
= Polivaléncia e Dinamismo

=  Competitividade
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Identificagao dos comportamentos comprovantes das competéncias transversais

por area funcional

Apds identificacdo das competéncias gerais da NortRent, apresentam-se abaixo as

descri¢cdes de cada uma delas e os comportamentos a ela associados, por drea funcional.

Area Administrativa e Recursos Humanos

Competéncia

Responsabilidade

Trabalho e
Espirito de

Equipa

Autonomia e

Criatividade

Abertura ao

Conhecimento

Comportamento comprovante

1). Responsabilidade - Tem a consciéncia da
responsabilidade das tarefas executadas e das decisdes
tomadas, gerindo da forma mais correta essa liberdade;

2). Capacidade em assumir os erros — Tem uma perfeita
noc¢ao do peso dos erros cometidos na execugao das tarefas;

3). Organizag¢do e Método — Faz uma boa gestdo do tempo,
conseguindo organizar e planear as tarefas, tendo em conta os
prazos exigidos e as consequéncias dos atrasos;

4). Capacidade de Andlise e Decisdo — Ter a liberdade de
tomar decisdes, ter bom senso, ser objetivo e ndao se deixar
enganar pelos valores;

1). Cooperagao — Cooperar e apoiar os colegas sempre que
haja necessidade, nunca prejudicando as tarefas individuais a
cumprir;

2). Interajuda — Defender sempre “os interesses” do
departamento apoiando os colegas a serem bem-sucedidos nas
suas tarefas;

1). Autonomia — N3do depender tanto dos outros para
executar adequadamente as tarefas e tomar nota das
instrucdes;

2). Pré-atividade — Resolver os problemas da forma mais
adequada e antecipadamente possivel;

1). Dinamismo - Estar constantemente informado;
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2). Iniciativa — Ser capaz de desenvolver e ajustar
ferramentas informaticas e novos métodos de trabalho,
consoante as necessidades e os desafios que vao surgindo;

Polivaléncia 1). Disponibilidade — Ter a capacidade de prestar apoio, no
fornecimento de documentacdo, as varias dreas da empresa
(p.ex. documentagdo necessaria a concursos publicos,

certificados, declaracdes, etc).

AVALIACAO
1) Competéncias
Tendo em conta a descricdo de cada competéncia acima descrita, em que nivel

considera que se encontra o desempenho do(a) avaliado(a) até ao momento da

avaliacado? (Assinale com um X o nivel)

Competéncia Competéncia
Competéncia nunca Competéncia sempre
demonstrada com demonstrada com
" . demonstrada demonstrada
Competenc,as pouca frequéncia muita frequéncia

Responsabilidade
Capacidade em assumir os
erros
Organizagdo e Método
Capacidade de andlise e
deciséo
Cooperacéo
Interajuda
Autonomia
Pro-atividade
Dinamismo
Iniciativa

Disponibilidade
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Observagoes:

2) Objetivos
Em que nivel considera que se encontra o desempenho do(a) avaliado(a) até ao
momento da avaliagdo, tendo em conta os objetivos que lhe foram designados?

(Assinale com um X o nivel)

Objetivo Objetivo
Objetivo
nao parcialmente
T . . cumprido
Competéncias 0bJet|VOS Fixados cumprido cumprido
Responsabilidade
Trabalho e Espirito
em Equipa
Autonomia e
Criatividade
Abertura ao
conhecimento
Polivaléncia
Observagoes:
3) Defini¢do dos préximos objetivos a atingir
Objetivos Data da proxima avaliagdo
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4) Acgoes a desenvolver e Recursos a utilizar
Acgoes a

desenvolver:

Recursos

necessarios:

5) Avaliacao Global do Desempenho

A B
Resultado Peso na avaliagao TOTAL
Competéncias
Objetivos
Autoavaliagdo
TOTAL
Comentario
Final:
6) Comunicagdo da avaliacdo
Declaro que tomei conhecimento da minha avaliacdo na data / /
O(a) Avaliado(a): O(A) Avaliador(a):
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Avaliagdao de Desempenho NortRent, Lda.

FORMULARIO DE AVALIACAO

Area Comercial

Avaliado(a):

Avaliador (a):

Cargo: Responsavel Area Comercial

Data da avaliagdo: / /

“Somos a energia que o move!”

Missdo da NortRent, Lda.

Ser uma empresa de referéncia, tanto a nivel nacional como internacional, no

fornecimento de energia e de solu¢des energéticas.

Principal Objetivo da NortRent, Lda.
Expansdao com qualidade e competéncia, conseguindo oferecer servicos de

superior qualidade e que satisfagam as reais necessidades dos seus clientes.

Valores da NortRent, Lda.
= OQOrientagao para o cliente
= Competéncia e Qualidade do Servico
= Polivaléncia e Dinamismo

=  Competitividade
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Identificagdo dos comportamentos comprovantes das competéncias transversais

por area funcional

Apds identificacdo das competéncias gerais da NortRent, apresentam-se abaixo as

descri¢cdes de cada uma delas e os comportamentos a ela associados, por area funcional.

Area Comercial

Competéncia

Responsabilidade

Trabalho e Espirito de

Equipa

Autonomia e

Criatividade

Comportamento comprovante

1).Capacidade de Analise — Ser conciso na analise do
mercado e no contato com o cliente;

2). Otimizagcdo dos Recursos — Otimizar os recursos
disponiveis, tendo uma perspetiva antecipada do negécio, sem
gue os desperdice meios;

3). Organiza¢ao e Método - Ser organizado e metddico no
planeamento de visitas presenciais;

4). Atencdo — Tem pronta resposta as necessidades dos
clientes, assim como as oportunidades e ameacas que surgem
no mercado;

1). Empatia — Ter consciéncia nas relagGes que estabelece e
em que condicoes, defendendo sempre os interesses da
empresa;

2). Respeito — Ter o cuidado de transmitir as informagdes
relevantes aos responsaveis por si préprio e ndao através de
terceiros;

1). Inovagdo — Otimizar as ferramentas de informacdo em
relacdo ao produto (p.ex. criar um sistema de feedback
imediato entre o produto e o comercial);

3). Capacidade de aprendizagem — Estar aberto a sugestdes
de melhoria;

4). Persuasao — Capacidade para estabelecer negdcios,
acordos e consensos entre as pessoas, sendo persistente e

flexivel;
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Abertura ao

Conhecimento

Polivaléncia

AVALIACAO

1) Competéncias

1). Dinamismo - Procurar conhecer o mercado: os clientes
(quem sdo e onde estdo) e o produto (que tipo de mdaquinas
esses clientes precisam);

2). Interesse — Contornar a falta de capacidade e
conhecimento técnico, de forma a amplificar conhecimentos e
reconhecer as suas necessidades de desenvolvimento;

1). Capacidade de adaptagdo — Capacidade de adaptacdo as
novas ferramentas e metodologias (p.ex. preenchimento da
dropbox com visitas a clientes);

2). Tolerancia — Perante situagdes mais dificeis, mantém o
controlo emocional e a postura profissional;

3). Comunicagdo e Representagdo — Capacidade em
comunicar com diversos tipos de clientes, mantendo sempre a

boa postura, boa apresentacdo, assertividade e educacao.

Tendo em conta a descricdo de cada competéncia acima descrita, em que nivel

considera que se encontra o desempenho do(a) avaliado(a) até ao momento da

avaliacdo? (Assinale com um X o nivel)

Competéncias

Capacidade de Andlise
Otimizag¢do dos Recursos

Organizagdo e Método

Atencdo
Empatia

Respeito

Competéncia Competéncia
Competéncia nunca Competéncia sempre
demonstrada com demonstrada com
demonstrada demonstrada
pouca frequéncia muita frequéncia
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Inovacdo
Capacidade de
Aprendizagem

Persuaséo

Dinamismo
Interesse
Capacidade de adaptacdo
Toleréncia

Comunicagéio e

Representagéio

Observagoes:

2) Objetivos
Em que nivel considera que se encontra o desempenho do(a) avaliado(a) até ao
momento da avaliacdo, tendo em conta os objetivos que lhe foram designados?

(Assinale com um X o nivel)

Objetivo Objetivo
Objetivo
Competéncias Objetivos Fixados ndo parcialmente
cumprido
cumprido cumprido

Responsabilidade

Trabalho e Espirito
em Equipa
Autonomia e
Criatividade
Abertura ao
conhecimento

Polivaléncia

Observagoes:
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3) Definicdao dos préximos objetivos a atingir

Objetivos

Data da proxima avaliagéo

4) Acoes a desenvolver e Recursos a utilizar

Acgoes a

desenvolver:

Recursos

necessarios:

5) Avaliacdo Global do Desempenho

A

B

Competéncias
Objetivos

Autoavaliagdo

Resultado

Peso na avaliacao TOTAL

TOTAL
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Comentario

Final:

6) Comunicagdo da avaliagdo

Declaro que tomei conhecimento da minha avaliagdo na data / /

O(a) Avaliado(a): O(A) Avaliador(a):
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Avaliagdo de Desempenho NortRent,

Lda.

FORMULARIO DE AVALIACAO

Area Operacional

Avaliado(a):

Avaliador(a):

Cargo: Responsavel Operacional

Data da avaliagao:

“Somos a energia que o move!”

Missao da NortRent, Lda.

Ser uma empresa de referéncia, tanto a nivel nacional como internacional, no

fornecimento de energia e de solugdes energéticas.

Principal Objetivo da NortRent, Lda.

Expansdao com qualidade e competéncia, conseguindo oferecer servicos de

superior qualidade e que satisfacam as reais necessidades dos seus clientes.

Valores da NortRent, Lda.

= QOrientagao para o cliente

= Competéncia e Qualidade do Servigo

= Polivaléncia e Dinamismo

= Competitividade
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Identificagdo dos comportamentos comprovantes das competéncias transversais

por area funcional

Apds identificacdo das competéncias gerais da NortRent, apresentam-se abaixo as

descri¢cdes de cada uma delas e os comportamentos a ela associados, por area funcional.

Area Operacional

Competéncia

Responsabilidade

Trabalho e Espirito de

Equipa

Comportamento comprovante

1). Capacidade de Decisdo - Tem a consciéncia da
responsabilidade das tarefas executadas e das decisdes
tomadas, gerindo da forma mais correta essa liberdade;

2). Capacidade de Analise — Constante atencdo as condicdes
necessdrias e cumprimento dos procedimentos estipulados a
realizacdo dos servicos;

2). Capacidade Técnica — Possui os conhecimentos
necessarios, assim como a experiéncia profissional, relativos a
sua area de especializacdo;

3). Otimizagdo dos Recursos — Ser responsavel com os
equipamentos e com as suas ferramentas, de forma a evitar
totalmente desperdicios;

4). Compromisso com o Servigo — Responde com prontiddo
e disponibilidade aos servicos solicitados;

5). Gestdo de Prioridades — Boa nocdo das prioridades,
respondendo prontamente a situagdes de emergéncia;

6). Orientagdo para a Seguranga — Cumpre e faz cumprir as
normas de seguranca, higiene e saude, de forma a prevenir
acidentes de trabalho;

1). Relacionamento Interpessoal — Demonstra respeito
pelas opinides dos seus colegas e superiores, ouvindo-as com

atencdo e retirando algum contributo dessas opinides.
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Autonomia e

Criatividade

Abertura ao

Conhecimento

Polivaléncia

2). Motivagdo — Encoraja e responsabiliza para a acdo,
criando uma equipa responsavel, eficaz e motivada;

3). Cooperagdo — Capaz de promover a colaboracdo entre a
equipa de trabalho e é cooperante com os colegas,
disponibilizando-se para os ajudar sempre que possivel;

4). Gestao de Conflitos — Gere os conflitos de forma
adequada e tenta evita-los sempre que possivel;

5). Respeito — Respeita o trabalho realizado pelos colegas;

1). Tolerancia — Consegue lidar com situagdes de pressao e
contornar as contrariedades, mantendo a postura profissional;

2). Autonomia — Capacidade para equacionar solugées, dar
orientacdes e tomar medidas para a resolucdo dos problemas

3). Pro-atividade — Ser proé-ativo na identificacdo de
problemas e ameacas ao servico realizado;

1). Ambigao — Tem vontade em amplificar conhecimentos e
reconhece as suas necessidades de desenvolvimento;

2). Partilha de Conhecimentos — Abertura a aprendizagem
e a partilha de conhecimentos entre colegas;

1). Capacidade de Adaptacdo — Tem a capacidade de se
integrar em varios contextos socioprofissionais, passando
sempre uma boa imagem da empresa ao exterior;

2). Capacidade em Fazer-Resolver — Adapta-se com
facilidade a novas formas de realizar as tarefas e estimula ao
encontro de solugdes inovadoras para os problemas que
surgem;

3). Flexibilidade — Atua como catalisador da mudanga

organizacional e estimula os colegas a mudar.
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AVALIACAO

1) Competéncias

Tendo em conta a descricdo de cada competéncia acima descrita, em que nivel

considera que se encontra o desempenho do(a) avaliado(a) até ao momento da

avaliacdo? (Assinale com um X o nivel)

Competéncia
Competéncia nunca

demonstrada com
demonstrada

Competéncias pouca frequéncia
1 2
Capacidade de Decisdo
Capacidade de Andlise
Capacidade Técnica
Otimizagdo dos Recursos
Compromisso com o Servigo
Gestdo de Prioridades
Orientacgdo para a
Seguranga
Relacionamento
Interpessoal
Motiva¢do
Cooperacédo
Gestdo de Conflitos
Respeito
Tolerdncia
Autonomia
Pro-Atividade
AmbicGo
Partilha de Conhecimentos

Capacidade de Adaptagdo

Competéncia

Competéncia sempre
demonstrada com

demonstrada
muita frequéncia

3 4
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Capacidade em Fazer-
Resolver

Flexibilidade

Observagoes:

2) Objetivos
Em que nivel considera que se encontra o desempenho do(a) avaliado(a) até ao
momento da avaliacdo, tendo em conta os objetivos que lhe foram designados?

(Assinale com um X o nivel)

Objetivo Objetivo
Objetivo
Competéncias Objetivos Fixados ndo parcialmente
cumprido
cumprido cumprido

Responsabilidade

Trabalho e Espirito
em Equipa
Autonomia e
Criatividade
Abertura ao
conhecimento

Polivaléncia

Observagoes:

3) Definicdo dos préximos objetivos a atingir

Objetivos Data da proxima avaliagdo
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4) Acgoes a desenvolver e Recursos a utilizar

Agoes a

desenvolver:

Recursos

necessarios:

5) Avaliacao Global do Desempenho

A B
Resultado Peso na avaliacao TOTAL
Competéncias
Objetivos
Autoavaliagdo
TOTAL
Comentario
Final:
6) Comunicagdo da avaliacdo
Declaro que tomei conhecimento da minha avaliacdo na data / /
O(a) Avaliado(a): O(A) Avaliador(a):
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