Anexos e Apéndices

Anexo I - Pressupostos Metaféricos

. Destacou-se maioritariamente até ao final dos anos 70;
e  Comparagdo da Avaliacdo de Desempenho aos testes psicoldgicos;
e O avaliador dependia da qualidade dos instrumentos de avaliagdo para avaliar;

. Um instrumento corretamente validado, permitiria medir de forma adequada o desempenho dos colaboradores,
levando a que presumidamente as avalia¢Ges atribuidas pelos avaliadores seriam justas e racionais.

e  Preocupacéo sobre os enviesamentos do avaliador, ou seja, a mente humana é perspetivada a imagem do
computador, constitui um sistema de processamento de informacéo, sendo importante analisar ndo tanto os
contetidos mas, principalmente, as regras que orientam o processamento de informacéo;

e  Tais erros e/ou enviesamentos acontecem, porque o ser humano tem uma imagem de deficiente cognitivo, “no
sentido em que pode ser vitima de inimeros enviesamentos, os quais podem verificar-se em qualquer das fases
do processamento da informacdo (procura, armazenamento, recuperacao e inferéncia) ” (Gomes J. F., et al.,
2008, p. 15);

e A forma de colmatar esta metéfora, sera a partir da analise dos processos pelos quais os avaliadores produzem
0s seus julgamentos, sendo assim possivel identificar e detetar as fontes e as causas dos enviesamentos.

. Em meados dos anos 90, existiu uma analogia entre a organizagao ¢ a politica como uma “arena” onde subsiste
um confronto de interesses competitivos ou seja, salienta a relevancia do contexto organizacional e dos jogos
de interesses na emissdo dos julgamentos pelos avaliadores, mas quem decide os resultados é quem detém o
poder;

e  Os avaliados usam a Avaliacdo de Desempenho, de forma politica, visando o alcance dos seus objetivos
pessoais, usando taticas de gestdo de impressdes para projetarem junto dos avaliadores, uma falsa imagem, na
expectativa de influenciarem positivamente as suas cotacoes;

. Duas percecdes de comportamento:

e  Manter uma imagem positiva junto dos superiores;

. Quanto mais positiva for a imagem que o colaborador passar, mais pressdo

Imputabilidade terdo os avaliadores em dar cotagBes menos positivas;

e  As autoavaliagbes dos avaliados com grau de imputabilidade, levard os
avaliadores a ajustar as suas cotagdes as expectativas dos avaliados.

e As perceces de comportamento politico estdo condicionadas por diversos
fatores:
- Relacéo da avaliagdo com a compensagao salarial
Ambiguidade - Definigao de critérios de avaliacdo e objetivos a atingir
- Feedback e monitorizag&do do processo (entre outras)
e  Efeito de manipulacéo dos avaliados relativamente aos seus desempenhos;
e  Normas néo clarividentes levam a avaliadores e avaliados apoderarem-se da
situagéo e entram sob manipulagdes politicas.

e A analogia da avaliacdo de desempenho com o julgamento em tribunal refere-se a leis e procedimentos
legais dos quais devem ser justos, para que seja garantida a justica de ambas as partes caso sejam
acusadas de algum tipo de violagéo.

. Reconhecimento do inevitavel conflito de interesses e a correspondente necessidade de gestdo dos
desacordos, do qual como visa o equilibrio de poder de ambas as partes, exibe um mecanismo que
permite estabelecer limitacdes de poder as chefias, dando oportunidade aos colaboradores.

- Oportunidade dos colaboradores participarem no desenvolvimento de critérios e

Informacao adequada | normas de avaliacéo e questionar os seus conteidos, o processo de ser estabelecido e a

forma como é implementado.

Audiéncia justa - Os colaboradores tém a hipotese de expressar as suas opinides em relagdo aos seus

proprios desempenhos

Julgamento baseado | - As avaliacBes impostas demonstram o respeito por principios de justica e honestidade,

em evidéncias possibilitando os colaboradores de questionar os seus resultados/cotagbes adquiridas.

Fonte: Adaptado de Ashford e Northcraft (1992), Caetano (2008) , Ferris, Judge, Rowland e Fitzgibbons
(1994), Folger, Konovsky e Cropanzano (1992), Klimoski e Inks (1990), Landy e Farr (1980), Mero,
Guidice e Browlee (2007), Mero e Motowidlo (1995), Murphy & Cleveland (1995), Tetlock (1985),
Wayne e Kacmar (1991) e Wayne e Liden (1995)



Anexo II - Métodos de Avaliacao Tradicionais

Escala gréafica ou de
Atributos

Classifica o desempenho com base numa escala relativamente a varios
atributos, ou seja, nas linhas estdo os fatores de avaliacdo e nas colunas
encontram-se 0s graus de avaliacdo, onde cada fator constituiu os critérios
pertinentes para avaliar o desempenho dos colaboradores

Distribuicdo Forcada

Uma forma de avaliagcdo que compara colaboradores e onde os avaliadores
sdo coagidos a avaliar os avaliados de acordo com uma dada distribuicdo
especifica.

Comparagao
Emparelhada

Consiste numa lista do qual o avaliador pontua o desempenho em cada
afirmagdo que correspondam a cada colaborador. Assim o avaliador tera de
assinalar na escala o nivel que melhor reproduz o desempenho de cada
colaborador respetivamente a sua personalidade.

Incidentes criticos

Baseia-se em caracteristicas extremas quer positivas ou negativas de acordo
com o desempenho de um colaborador, assim cabe aos avaliadores identificar
e descrever incidentes especificos onde os funcionérios fizeram algo bem ou
ainda necessite de ser melhorado, e consoante o resultado a op¢do com maior
pontuacdo sera escolhida.

Escalas de avaliacao
ancoradas em
comportamentos (BARS)

Um quadro em que estad composta por varios graus de comportamento que se
espera dos colaboradores, sendo que cabe ao avaliador escolher a mais
indicada.

Fonte: Adaptado de Catano et al. (2007), Chen e Naquim (2006), Locke e Latham (1990) citados em Gomes et al.

(2008)

Anexo II - Métodos de Avaliagdo Modernos

Assessment
center

Procedimento estandardizado onde os gestores sdo incumbidos de avaliar 0s
colaboradores mediante exercicios e/ou simulagGes relacionados com comportamentos
e desempenhos. Usualmente sdo usados para determinar pontos fortes/fracos,
desenvolvimento e certificagdo e identificacdo do potencial para progresséo de carreira.

Avaliacdo por

Processo que se foca na definicdo de objetivos a ocorrer durante um determinado

objetivos periodo de tempo, sendo estes previamente negociados entre gestores e colaboradores.
Tais objetivos devem ser especificos, mensuraveis, acordados, realistas e balizados no
tempo.

Avaliacdes Os colaboradores sdo avaliados de acordo com o seu potencial no que toca ao Sseu

psicologicas

desenvolvimento futuro. Realizam-se através de entrevistas, testes psicologicos e
discussbes com supervisores.

Feedback 360°
graus ou
avaliacdo 360°

Técnica que consiste na recolha sistemética de informagdes de desempenho de um
grupo de individuos através do conhecimento das suas forcas e fraquezas, derivados de
varias partes interessadas como supervisores, membros da equipa, clientes, colegas, etc,
do qual o feedback é fornecido de forma circular de cima para baixo, vice-versa.

Blanced
Scorecard
(BSC)

Sistema de gestdo estratégica que é usada extensivamente nas organizagdes servindo
para alinhar as atividades de negécio a visdo e estratégia das organizacdes, permitindo
assim, que a Vvisdo e a estratégia seja clarificada e traduzida em acGes. Este sistema
estratégico, nao visa somente os indicadores de desempenho financeiros, mas também
atende as exigéncias de varios stakeholders da organizacao.

Fonte: Adaptado de Catano et al. (2007), Chen e Naquim (2006), Locke e Latham (1990) citados em Gomes et al.

(2008)




Anexo IV - Potenciais Erros e Enviesamentos que os avaliadores podem cometer

Estere6tipos
(idade/género/raca/
habilitacbes
académicas)

Definigdo

Exemplo

Avaliacdo de percecBes que se tem de
um grupo dentro do qual um
determinado individuo est4 inserido, ou
seja, € quando o avaliador emite
julgamentos que se baseiam na pertenca
de um individuo a um determinado
grupo ao invés de valorizar o seu
desempenho.

Brancos favorecerem os brancos

Vs.

Negros favorecerem os negros

Halo

Consiste na dificuldade do avaliador em
classificar independentemente multiplos
fatores de desempenho e personalidade
do individuo, tendo como base, apenas a
percecdo de uma impressao positiva que
o avaliado Ihe causou.

Se o avaliado conquistou um bom
negdcio ou se por acaso o avaliador
aprecia a sua simpatia, pode
incentivar a avalia-lo positivamente
em todas as outras dimensoes,
mesmo que estas tenham um

desempenho inferior.

Horn

Consiste nas primeiras impressdes que 0s
colaboradores causam ao avaliador,
servindo de base para todas as
caracteristicas do mesmo, ou seja,
classificam negativamente o avaliado.

Caso o avaliado seja antipatico ou
perca um negdécio importante, a sua

classificacdo sera
independentemente de

negativa
todos o0s

esforcos que o avaliado faga para
mudar a opinido do avaliador.

Tendéncia
central

Consiste na avaliacdo dos colaboradores
numa nota intermédia na escala de
desempenho, relativamente a todas as
categorias sob avaliacdo. Evita que
alguém se destaque quer pela positiva
quer pela negativa.

Os avaliadores evitam dar notas mais
baixas para ndo prejudicarem o0s

avaliados.

E notas altas, tendo estes receios de
se comprometerem futuramente.

Leniéncia

Consiste na tendéncia dos avaliadores
em conceder classificacdes -elevadas,
sendo estas acima da  média,
independentemente dos atributos ou
comportamentos do avaliado.

Desmotivacdo dos colaboradores de
mérito e de desempenho exemplar,
podendo decrescer o seu empenho no

trabalho.

Severidade

Consiste nos avaliadores atribuirem
classificagdes mais reduzidas.

Pessoas com desempenhos realmente
bons podem ser penalizadas aquando
comparadas com colaboradores de

menor desempenho.

Recenticidade

Consiste na tendéncia de o avaliador
tomar decisbes com base em
desempenhos recentes do colaborador,
quer sejam positivos ou negativos,
acabam por ter um efeito desigual na
avaliacdo.

Um bom desempenho do
colaborador durante os 11 meses do
ano, pode ser prejudicado pelo seu
desempenho menos favoravel no

altimo més da avaliacdo.

Um avaliador propositadamente
inflaciona ou deflaciona as avaliacdes
dos individuos, para que cumpram as

Um avaliador podera deflacionar
uma avaliacdo para dar "uma li¢cdo" a
um subordinado mais rebelde, ou

Politicagem politicas atuais da empresa e/ou agendas | seja, mostrar ao colaborador quem é
privadas desta que realmente “manda”.
Efeito de As avaliacGes atuais ocorrem de acordo | Um colaborador que no passado

derramamento ou
ancoragem de
registros anteriores

com as classificacOes passadas.

detinha boas classificacbes
continuard a deté-las no presente.
Mas caso as prestacfes dos mesmos
sejam mais baixas que no passado,

continuaram a obter
classificagdo.

a mesma

Fonte: Adaptado de Caetano (2008); Camara (2012); Cascio (1992); Cook (1995); Fernandes e Caetano (2007);
Gomes et al. (2008); Javidmehr e Ebrahimpour (2015); Sousa et al. (2006); Wayne & Ferris (1990)




Anexo V - Sede do Grupo Dierre em Italia

Fonte: Catalogo da Empresa Dierre

Anexo VI - Importantes datas Historicas do Grupo Dierre

1975 - Alessandro e Vincenzo De
Robertis abrem a sua primeira
empresa

1988 - Criagdo de nova patente:
"Anthea", fechos de seguranla para
portas.

1996 - A Dierre fica certificada pela
1SO 9001

2003 - O logo da empresa volta a
mudar e o Slogan passa a ser: O seu
lar, a sua vida

1978 - Nascimento da Dierre, os
fundadores foram pioneiros na
industria das portas de seguranga.

1990 - A Dierre tornou-se uma
sociedades por agdes: O seu volume
de negdcios ascendia os 24 milhdes de
euros, 5 industrias e 250 funcionarios,
com uma podrugdo anual de 70 mil
portas.

1997 - Expansdo para o marcado
Portugués

2005 - O grupo Dierre torna-se numa
Holding, controlada inteiramente pela
familia De Robertis.

1982 - A primeira planta industrial foi

aberta em Villanova, perto de Turin,

lugar onde ainda hoje se situa a sede
da empresa

1993 - A Dierre apareceu na TV e radio

Italiana, foi a primeira vez que existiu

uma campanha publicitaria a cerca de
portas de seguranca

1998 - Mudanga de logo e Slogan, a
produgdo alcanga as 160 mil unidades
por ano

2007 - Sdo concebidos os primeiros
produtos Energy Saving

Fonte: Site da Empresa®

! Informac3o retirada e adaptada de http://www.dierre.com/pt/home.html

1986 - A Dierre adquiriu uma empresa
especializada na produgdo de
fechaduras e cofres. Ao mesmo tempo
foi criada a patente "Mia"

1995 - A empresa alcangou os 500
empregados e a produgdo de 120
unidades por ano. Criagdo pa
patatente do fecho electronico
"Elettra". Expansdo do ne’gocio para
o mercado Espanhol

2000 - O volume de negocios alcanga
0s 102 milhoes de euros




Anexo VII - Informac¢ao em Apéndice

Apéndice relativa ao Capitulo 3 —1.1.1- Descricdo dos dados da Grupo

No seguimento da apresentacdo e descricdo do Grupo torna-se relevante

demonstrar alguns dados econémicos:

Volume de negdcios: 120 milhdes de euros

Presidente: Vincenzo De Robertis

Taxa de Exportacéo: 28%

Investimentos nos Gltimos 5 anos: 35 milhdes de euros

Superficie Produtiva: 103 mil m2

Funcionarios: Aproximadamente 930

Presenca na Europa: Portugal, Espanha, Franca, Italia, Alemanha e Poldnia

Detentora das Patentes:

o

"Mia" a fechadura com bloco intermutavel

"Anthea" a persiana blindada

"Space" o sistema de fecho invisivel para portas de correr
“Elettra" a fechadura eletronica

Da fechadura "D-Code"

Da dobradiga invisivel

llustragdo: Presencga da Dierre na Europa

Fonte: Site da Empresa®

* Informac3o retirada e adaptada de http://www.dierre.com/pt/home.html



Anexo VIII - Fotografia aérea da delegacdo de Santa Comba Dao (Sede)

Fonte: Dierre Ibérica — Industria de Portas S. A.
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Anexo IX- Organogfama




Anexo X - Etapas do Método Investigacao - A¢ao

1
Identificacho

/ o Probhlesne
2 7

Reconhecimento. Aperfelcoamento s
Fatos sobre o problema. do plano «

FPesquisa na literatura mudancas caso
Nnecassario

Saida, se os
resultados forem
satisfatorios

e

o
=3 Avallacho do
Planejamento de efeito das acbOes
atividades para
solucho do
problema
\ -
Monitoram@mento
- om termos de
ITmplementacio eficacia da
solucho do
problermm e
Fonte: Adaptado de Mckay e Marxhall (2001)
Anexo XI - Informag¢ao em Apéndice
Apéndice relativo ao Capitulo Ill — Apresentacdo dos Resultados — 3.2 — Proposta de

Implementacdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho — 2. Andlise e Reformulacdo do

Descritivo de Funcdes

Reformulagdo do descritivo de fungdes dos vendedores da Dierre Ibérica, tendo
como base, o descritivo de funcBes existente, os itens respetivos e tabela 10 do

descritivo de func¢des adaptado das Pinto-Moreira (2015).

O descritivo de funcbes proposto para os vendedores é 0 seguinte:
Designacgédo da Funcéo: Vendedor Externo

Equipa a que pertence: Departamento Comercial e Marketing
Servigo/Area: Comercial

Complexidade de Funcdo: A funcdo exige gosto em lidar com pessoas e vendas;

seriedade e honestidade; representar da melhor forma a organizacdo perante 0s seus

clientes; excelente capacidade de lideranca e estratégia para tomar decisbes



relativamente a procura de novos clientes e negociacdo do preco, prazo e condicdes de
pagamento dos produtos para venda; cumprimento dos objetivos estipulados nos prazos
devidos, e capacidade de se deslocar no pais na zona que lhe compete e angariar uma

rede de contactos para futuras vendas.

Objetivo Principal da Funcdo: Responsavel por realizar actividades relacionadas com

a venda de produtos, esclarecimento de todo o processo de informacgdo precisa dos
produtos bem como agilizar o processo de venda.

Esforco Fisico: DeslocacGes de automovel relativamente a zona demarcada, como

exposicdo a diferentes temperaturas ao longo do ano em visita aos clientes aos

locais de construcéo.

Requisitos Profissionais: Cursos Profissionais e Superiores na area Comercial

Experiéncia Profissional prévia: 1 a2 anos

Conhecimentos Recomendaveis: Técnicas de venda; Conhecimento de linguas; Gestédo

Comercial e Logistica; Conhecimento de informaética.



Tabela 10 - Contributo prestado pela Fungao

1.Representante da empresa e da sua
marca/produtos

2.Angariacéo de novos clientes

3.Manutencao/recuperacdo de

clientes

4.Negociacao do processo de venda

dos produtos

5.Fecho da venda

1.-Vender positivamente a imagem e marca da empresa;
- Conhecer de forma clara a cultura e funcionamento da
organizagio

- Conhecer bem toda a gama de produtos da empresa;

- Capacidade de resiliéncia em demonstrar a importancia,
qualidade e beneficios do produto;

- Ter nogéo do stock disponivel, tempo de manufactura e prazos
de entrega

2.- Busca de novos clientes a partir da rede de contacto existente;
- Organizar uma agenda com rotas de novas construcdes de forma
a angariar novos clientes

- Avaliar o perfil dos clientes e viabilidade dos novos negécios

3.- Manter o registo de clientes para futuras oportunidades de
negécios;

- Marcar reunifes com clientes de forma a manter o contacto com
0 mesmo e mostrar os produtos disponiveis

- Anotar e tentar solucionar as reclamacfes de clientes e ex-
clientes de forma a manter e recuperar clientes perdidos.

- Realizar uma agenda de visitas aos clientes, com rotas
programadas

4.- Negociar com os clientes mantendo sempre a satisfacdo de
ambas as partes;

- Levantamento das necessidades dos clientes

- Marcar reunides com clientes relacionadas com mercadorias
disponiveis em stock

- Negociar forma e prazos de pagamento

- Organizar datas e prazos de entrega dos produtos

5.- Finalizar a venda de forma a satisfazer as necessidades do
cliente e da empresa

- Anotar sugestdes apresentadas com o cliente (precos,
promocdes, produtos, atendimento e necessidades do cliente)

- Ter nogéo dos prazos de pagamento dos seus clientes.

- Planeamento do seu trabalho diario e
organizag&o do trabalho de campo

- Qual a periodicidade visita dos clientes;
- A forma como vai programar as rotas

- Quais os clientes com quem quer fechar
negocio;

-Agendamento de novas reunides
-Escolha/sugestdo do produto que mais se

adequa ao tipo de cliente em questdo

- Ter capacidade para manter boas
relages interpessoais;

- Facilidade de adquirir conhecimento
sobre novas técnicas de venda;
-Adequabilidade rapida ao ambiente.

- Ser capaz de ter uma boa escuta ativa;

- Ter a capacidade de manter a calma e a
sua postura para com diferentes tipos de
clientes;

- Capacidade de andlise dos individuos, de
forma a saber qual o perfil dos diversos
clientes;

- Ser uma pessoa responsavel e atenta e de

raciocinio rapido

Fonte: Tabela adaptada de Pinto- Moreira (2015)
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