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“O tempo é mudanga,
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Resumo

No ambito do mestrado em Gestdo de Recursos Humanos e Comportamento
Organizacional pelo Instituto Superior Miguel Torga de Coimbra, foi realizado um
estdgio curricular na organizacdo Dierre Ibérica- Industrias de Portas S.A.,
nomeadamente no Departamento de Recursos Humanos. O presente estudo, tem como
tema central a Avaliacdo de Desempenho, sendo que a relevancia e mais valia do tema
figura na realizacdo de uma proposta de implementacdo de um Sistema de Avaliagdo de
Desempenho para o Departamento Comercial e Marketing da Dierre Ibérica. Para além
de toda a revisdo e andlise bibliografica realizada para obter mais conhecimentos e
pressupostos tedricos, a concecdo desta proposta sO se tornou possivel, a partir da
abordagem metodoldgica qualitativa utilizada, recorrendo a observagdo participante,
entrevistas ndo estruturadas e a analise de documentos disponibilizados pela

organizacao.

Durante toda a investigagdo procurou-se determinar quais as etapas
fundamentais a concec¢do do Sistema de Avaliacdo de Desempenho, tendo em conta a
importancia em analisar a cultura, missdo e objetivos organizacionais, a analise do
descritivo de funcbes, bem como a definicdo de objetivos individuais a avaliar. Desta
forma, tornou-se pertinente analisar todas as especificidades intrinsecas em contexto
organizacional, assim como, 0s possiveis beneficios e riscos que o sistema poderia

trazer.

A realizacdo da proposta do Sistema de Avaliacdo de Desempenho permitiu
conhecer e concluir, a partir do enquadramento teorico, que é uma ferramenta com um
contributo bastante importante na integracdo das praticas de Gestdo de Recursos
Humanos e nos processos de tomada de decisdo. Os resultados esperados deste estudo,
pretendem que a proposta de Sistema Avaliacdo de Desempenho seja efetivamente
implementada no departamento comercial e de marketing de forma a retirar futuras
conclusdes quanto aos seus beneficios, limitacdes, riscos, para que seja alvo de melhoria
continua e posteriormente aplicada, com os devidos ajustes para outras areas da

organizacéo

Palavras-chave: Gestdo de Desempenho; Avaliagdo de Desempenho; Sistema de

Avaliacdo de Desempenho; Setor Comercia



Abstract

In the context of the Master's Degree in Human Resource Management and
Organizational Behavior by the Instituto Miguel Torga, a curriculum internship was
held at the Dierre Ibérica-IndUstrias de Portas S.A., more precisely in the Human
Resources Department. The subject of the present study is the Performance Evaluation,
that being said, the relevance and value of the subject appears in the realization of a
proposal of a System of Performance Evaluation to be implemented in the Commercial
and Marketing Department of Dierre Ibérica. In addition to all the bibliographic review
and analysis carried out to obtain more theoretical knowledge, the design of this
proposal was only possible, from the qualitative methodological approach that was
used, using participant observation, unstructured interviews and documents analysis
provided by the organization.

During the investigation, the main objective was determining the fundamental
stages in the design of the Performance Evaluation System, taking into account the
importance of analysing the culture, mission and organizational objectives, the analysis
of the functions descriptive, as well, the definition of individual objectives which will
be evaluated later. In this way, it became pertinent to analyse all the intrinsic
specificities in the organizational context, as well, the possible benefits and risks that
the system could have.

The realization of this Performance Evaluation System proposal allowed to
know and to conclude from the theoretical framework and empirical study that it is a
tool with a very important contribution in the of Human Resources Management
practices and therefore in the decision making processes. The expected results of this
study intend that the proposed Performance Evaluation System be effectively
implemented in the commercial and marketing department in order to draw future
conclusions as to its benefits, limitations, risks, so that it can be continuously improved
and subsequently applied, with appropriate adjustments to other areas of the

organization

Keywords: Performance Management; Performance Evaluation; Performance

Evaluation System; Commercial Sector
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Introducao

O estagio surge como oportunidade a preparacao para a inser¢do no mercado de
trabalho, podendo ser considerado o primeiro contato real que os alunos no final do seu
percurso académico tém com a realidade organizacional. Esta oportunidade ira permitir
ao aluno aplicar varios conceitos teoricos e praticos apreendidos e adquiridos durante o
seu percurso académico. Da mesma forma ira permitir uma experiéncia profissional que

Ihe ir& proporcionar uma obtengédo de novos conhecimentos.

Neste sentido, o presente relatério de estagio surge na continuacdo do Mestrado
em Gestdo de Recursos Humanos e Comportamento Organizacional, constituindo a
componente final para a obtencdo do grau de Mestre. Este relatorio tem por base um
estagio curricular realizado na Dierre Ibérica-Indlstria de Portas S.A, sediada no
concelho de Santa Comba Dao, durante o periodo de 06 de Outubro de 2016 a 17 de
Janeiro de 2017. Teve como supervisora local, a gestora de recursos humanos da
organizacdo, Dra Ermelinda Machado. O objetivo principal deste estudo é uma proposta
de implementagdo de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho para o setor comercial

numa organizacao italiana em Portugal.

Atualmente, a Avaliacdo de Desempenho é uma das praticas fulcrais para o0 bom
funcionamento de uma organizacdo, demonstrando a participacdo e envolvimento dos
colaboradores para com a organizacdo (Katou & Budhwar, 2007). A mesma tenta
perpassar a mensagem de ndo se tratar somente de um ato puro de avaliar, mas sim de
um processo com varias etapas que da a oportunidade aos colaboradores de aumentarem
0s seus niveis de desempenho, através do desenvolvimento das competéncias e do
compromisso para com a organizagdo, levando assim ao aumento da satisfacdo e
motivacao dos colaboradores (Aguinis & Pierce, 2008; DeNisi & Pritchard, 2006). Uma
das preocupacdes adjacentes desta pratica é o alinhamento entre os objetivos individuais

dos colaboradores com a misséo, visao e politica da organizacao (Beer, 1981).

O principal foco da Avaliacdo de Desempenho, passa pelo destaque dos
colaboradores eficientes e pela detecdo, ajuda e formacdo daqueles que apresentam mais
dificuldades e debilidades (Baruch & Yehuda, 1996; Campbell & Lee, 1988). Desta

forma, a organizacdo promove o desenvolvimento e motivacgdo dos seus colaboradores,

1



assim como, o aumento da competitividade e desempenho organizacional.

Um dos problemas paralelos a implementacdo da Avaliacdo de Desempenho nas
organizacOes € a sua aceitacao por parte dos avaliados. Existe muita relutancia por parte
dos mesmos e por vezes, por parte dos avaliadores quando se fala em avaliar o
desempenho. Os avaliados véem este processo como uma forma de punicéo e controlo,
pensando muitas vezes que serd usada como uma ferramenta para os despedir, destituir
ou castigar. Por sua vez, os avaliadores véem esta pratica como um gasto desnecessario
de tempo e recursos (Gomes J. F., et al., 2008). Esta tendéncia € algo que tem vindo a
ser ultrapassado, pois a Avaliacdo de Desempenho contribui efetivamente para gerar
informacdo Util para o desenvolvimento profissional dos colaboradores (Toppo &
Prusty, 2012).

A tematica escolhida com o intuito de contribuir para o desenvolvimento da
organizacdo de acolhimento, foi a Avaliacdo de Desempenho. Tendo por base esta
tematica, o presente relatério ira propor a elaboracdo de um Sistema de Avaliacdo de
Desempenho, de forma a colmatar a auséncia de uma das praticas de Gestdo de
Recursos Humanos. A existéncia de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho que
avalie os colaboradores € imprescindivel para as organizacGes e contribui para a

obtencdo de melhores desempenhos e motivagéo organizacional (Aguinis, 2011).

O Sistema de Avaliagdo de Desempenho concebido teve em conta numa
primeira fase o levantamento e identificacdo das funcdes dos colaboradores sujeitos a
avaliacdo de forma a posteriormente se realizarem os objetivos individuais de avaliacao.
O método de Avaliacdo de Desempenho adotado e elaborado no presente relatério é a
avaliacdo por objetivos. O publico-alvo escolhido para a posterior implementacdo do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho estd inserido no departamento comercial e
marketing, os vendedores. A metodologia adotada na concecdo do Sistema de Avaliacao
de Desempenho, teve como base as componentes e as etapas da investigacdo-acao,
tendo como instrumentos de recolha de dados: a observagdo ndo participativa,
entrevistas ndo estruturadas (logo trancritas), pesquisa documental e recolha

bibliogréafica.

O presente relatério estrutura-se primeiramente pela parte introdutéria seguido

do capitulo I sobre o enquadramento tedrico de contextualizacdo do tema, a Avaliagédo



de Desempenho. Inicialmente é feita uma abordagem sobre as préaticas de Gestdo de
Recursos Humanos e a sua importancia, seguidamente o enquadramento tedrico ira
centrar-se em como surgiu historicamente a Avaliagdo de Desempenho. Ainda dentro do
capitulo da contextualizacdo, surge a relevancia de fazer uma diferenciacéo entre Gestdo
de Desempenho e Avaliacdo de Desempenho, focando posteriormente de forma mais
detalhada a Avaliacdo de Desempenho segundo a opinido de varios autores, tais como,
Alo, Fletcher, Denisi e Pritchard. No topico que diz respeito a Avaliacdo de
Desempenho é ainda abordado: quais sdo o0s objetivos quando se implementa uma
Avaliacdo de Desempenho, quem deve avaliar, quais as vantagens e desvantagens, quais
0s metodos mais utlizados, quais as etapas de um Sistema de Avaliacdo de
Desempenho, quais 0s instrumentos utilizados e quais 0s erros mais comuns aquando da

sua implementacao.

O capitulo 1l corresponde a metodologia, onde serd apresentado o campo de
estudo, desde a sua origem, histdria até a sua estrutura organica e o departamento onde
foi realizado o estagio. Serd explicado qual a metodologia usada, bem como, sera
abordado quais os instrumentos e as etapas do método investigacdo-acdo que foram

seguidos.

Seguidamente, o capitulo Ill consiste na apresentacdo dos resultados, onde
consta as atividades realizadas no ambito do estagio, assim como, a apresentacdo de
uma proposta de implementacdo de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho para o

setor comercial e todas as etapas para a sua concegao.

O capitulo IV refere-se a analise e reflexdo critica, que ir4 constatar as
contribuicbes do estdgio e os possiveis beneficios, oportunidades e fraquezas do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho proposto. Por fim, o presente relatorio termina

com a conclusdo do tema abordado.



Sistema de Avaliagdo de Desempenho: Proposta para o Setor Comercial da Dierre
Ibérica
Capitulo | — Avaliagdo de Desempenho

Capitulo I - Avaliacdo de Desempenho
1.1 - Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Num mundo cada vez mais globalizado e competitivo, todas as estratégias
organizacionais sao de extrema importancia para a criacdo de vantagens competitivas
em relagdo aos concorrentes (Fletcher, 2001). Uma das estratégias mais importantes
numa organizacdo é a Gestdo de Recursos Humanos (Sousa, Gomes, Sanches, &
Duarte, 2006).

Segundo Michaels, Handfield-Jones e Axlrod (2001) os recursos humanos sdo
todos os colaboradores que exercem funcGes numa determinada organizacdo e que
funcionam como parte fulcral na manutengéo e desenvolvimento da mesma. A Gestéo
de Recursos Humano sera, portanto, a forma como estes recursos humanos seréo
geridos. Assim, de acordo com Sousa, Gomes, Sanches e Duarte (2006) a Gestdo de
Recursos Humanos surge como “um conjunto de acgdes conduzidas pela funcéo de
recursos humanos com o propoésito de alcangar determinados objetivos” (p. 9). Deste
modo, segundo 0s mesmos autores é seguro afirmar que é um conjunto de técnicas em
saber gerir a relacdo das pessoas com a organizacao, tendo como objetivo a consecucéo
dos objetivos organizacionais, como também permitir aos colaboradores uma maior

satisfacdo e motivacéo na realizacdo do seu trabalho.

Ainda na mesma linha pensamento dos autores acima citados, a importancia da
Gestdo de Recursos Humanos vai incidir exatamente nesta questdo: a gestdo €
importante pois o desempenho e sucesso da organizacdo ira depender diretamente da
contribuicdo das pessoas que nela trabalham. Por conseguinte, gerir pessoas deve ser
mais do que controlar, seguir procedimentos e rotinas, pois implica um grande
envolvimento de todos os membros da organizacdo, apostando em mecanismos de

desenvolvimento, motivagéo, inovagao e criatividade.

De acordo com Katou e Budhwar (2007) quando um conjunto de boas praticas
de Gestéo de Recursos Humanos séo articuladas e implementadas de forma contingente
com as estratégias da organizacdo, permite que haja uma boa gestdo das pessoas e
melhoria no desempenho organizacional. Por sua vez, Rynes, Brown e Colbert (2002)

referem que nem todas as organizacGes as empregam, 0 que pode levar a uma
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desvantagem competitiva. No entanto Pfeffer (1998) refere que, aplicar as préticas de
Gestdo de Recursos Humanos de forma isolada poderia ndo surtir o efeito desejo,

podendo mesmo através de diversas circunstancias a sua aplicacdo ser desaconselhada.

Na visao de Sousa, Gomes, Sanches e Duarte (2006) e Katou e Budhwar (2007)
as boas praticas de Gestdo de Recursos Humanos sdo as seguintes: Recrutamento e
Selecdo; Sistemas de Recompensas; Formacdo e Desenvolvimento; Avaliagcdo de

Desempenho e Rela¢6es Humanas (clima organizacional).

Para além das praticas mencionadas, segundo Peretti (2007) existe uma préatica
tdo ou mais importante, que se trata das praticas administrativas. As atividades que a
compdem sdo: controlo de dados individuais e coletivos dos colaboradores atraves do
arquivo e ficheiro de base de dados; atualizacbes de informacdo; manutencdo dos
documentos e registos impostos por lei; aplicacdo das disposicdes legais e
regulamentares nas organizacOes; relagdes com os servicos de Seguranca Social e
inspecdo do trabalho; processamento salarial; calculo de encargos sociais - Seguranca
Social, seguros particulares para certas categorias; calculo e distribuicdo de beneficios
sociais; como também, gestdo das atividades de assisténcia ao pessoal ao nivel da saude

e de equipamentos de protecéo.

Em suma, é necessario que as diversas praticas de Gestdo de Recursos Humanos
estejam interligadas, bem como, consolidadas com as estratégias organizacionais, para
que a sua aplicacdo seja uma mais valia para os colaboradores como para as préprias
organizagOes. Dito isto, a Avaliacdo de Desempenho € a préatica que sera abordada ao

longo do presente relatério pelo fato de ser o principal fenémeno em estudo.

1.2 - Relevancia da Avaliacao de Desempenho ao Longo dos Tempos

A avaliacdo € uma pratica antiga, podendo ser considerada uma das praticas
mais antigas do mundo, assim, de certo modo as pessoas ao longo da sua vida
experienciaram, em algum contexto e involuntariamente a Avaliacdo de Desempenho
(Bayon, 2013; Toppo & Prusty, 2012; Wiese & Buckley, 1998). Assim, desde que um
homem empregue outro, o seu trabalho passa a ser observado e avaliado (Chiavenato,
2009).
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As primeiras referéncias sobre a Avaliacdo de Desempenho, embora néo
designada como tal e praticadas num contexto mais informal, estdo presentes na Biblia.
De acordo com o Exodo 35 e 36 (Biblia), Moisés, em 1350 a.c, selecionou varios
artesdos das tribos de Israel, conhecidos como os mais qualificados em sabedoria,
inteligéncia, habilidade e dom de ensinar para trabalhar em toda a espécie de obras
artisticas necessarias a construcdo do Santuario do Senhor. Desta forma, mostra que
nesta altura, para existir Avaliacdo de Desempenho, os artesaos tinham de se destacar

quanto as suas competéncias.

No tempo das Dinastias Chinesas, entre 206-265 a.c, comegaram a surgir as
avaliacOes de mérito para tomar decisbes no que diz respeito a selecdo e promocao das
pessoas. Existia igualmente uma avaliacdo do desempenho individual que consistia num
sistema de avaliacdo de nove graus, onde os candidatos eram selecionados e
classificados, tendo em conta os conhecimentos de cada um. Este sistema foi criticado,
pois o “avaliador imperial de nove graus” como era denominado na altura, raramente
classificava 0s seus homens em concordancia com 0s seus meritos, mas sempre em

relacdo aos seus gostos pessoais (Banner & Cooke, 1984; Patten, 1977; Wren, 1994).

Durante a idade média, segundo Chiavenato (2009), Santo Inécio de Loyola,
antes da fundagdo da Companhia de Jesus em 1540, utilizava um sistema combinado de
relatérios e notas das atividades, sobre o potencial de cada um dos seus jesuitas de
modo a avalia-los. Ainda assim, de acordo com Wiese e Buckley (1998), é descrito que
em 1648, os legisladores foram avaliados com o auxilio de escalas de classificacdo com

base em qualidades pessoais na ““ Evelinig Post” em Dublin na Irlanda.

Contudo, o inicio do século XIX marca o comeco da Avaliagdo de Desempenho
nas industrias, tendo em conta o chamado ‘sistema de classificacdo colorido’, por
Robert Owen, nos moinhos de algoddo na Escocia. O mesmo usava blocos de madeira
pintados com cores diferentes em cada lado visivel que distinguia o desempenho de
cada colaborador. A cor branca representava excelente; amarelo bom; azul indiferente e
preto mau. Assim, esta pratica veio ter consequéncias favoraveis nos comportamentos
dos trabalhadores (Banner & Cooke, 1984; Grint, 1993; Wiese & Buckley, 1998; Wren,
1994). No decorrer do mesmo século, nos anos de 1840 e 1850, comegam a ser

implementadas as avaliagbes de merito, também conhecidas como avaliagbes de
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eficiéncia pelo Servigo Civil Federal dos EUA, com o intuito de avaliar o desempenho
dos seus colaboradores tendo em conta critérios como, a atencdo, a fidelidade e

competéncias (Petrie, 1950; White, 1954).

De acordo com os autores Toppo e Prusty (2012) e Khanna e Sharma (2014), no
inicio do século XX, as Avaliagdes de Desempenho comecaram a ser usadas
formalmente por organizagbes militares e industriais. Foi devido & grande dimenséo,
hierarquia e dispersdo geografica dos exércitos e a necessidade de terem os melhores
colaboradores, que durante a Primeira Guerra Mundial na instancia de Water Drill, o
exército dos EUA utilizou um sistema de classificacdo para avaliar o desempenho dos
oficiais de acordo com a sua capacidade de lideranga. Por sua vez, nas industrias,
durante as décadas de 20 e 30 do referido século, a Avaliacdo de Desempenho dos
colaboradores tinha por base o programa de avaliacdo por mérito. Desta forma, os
colaboradores eficientes eram identificados e incentivados a partir de incrementos

salariais.

No entanto, segundo Pratt (1991) e Furnham (2004) comecou a Ser mais
consensual o uso do Sistema de Avaliacdo de Desempenho direcionado para a
motivacao e desenvolvimento dos colaboradores. Pode dizer-se que nos EUA durante os
anos 50 e na Europa nos anos 60 cerca de 50% de 75% das maiores empresas do mundo
tinham implementado Sistemas de Avaliacdo de Desempenho, tendo em conta a

avaliacdo do resultado do trabalho realizado e o comportamento dos trabalhadores.

Desta forma, nos anos 70 e 80 é que a Avaliacdo de Desempenho tanto na
Europa como nos EUA comecou a ser mais adaptada as realidades organizacionais,
onde marca a igualdade de oportunidades, bem como, o aparecimento de alguns
métodos de Avaliacdo de Desempenho (Furnham, 2004). Por sua vez, a década de 90
ficou marcada com o surgimento da autoavaliagdo, onde deu oportunidade ao avaliado

de expor a sua opinido sobre o seu desempenho (Pratt, 1991; Toppo & Prusty, 2012).

A realidade do novo milénio a par com o mundo globalizado em que nos
encontramos fez com que a Avaliacdo de Desempenho descrita até aqui, ndo fosse
suficiente para gerir e medir todos 0s aspetos organizacionais e surge um novo conceito,

a Gestdo de Desempenho, que sera detalhado em seguida (Fletcher, 2001).
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1.3 - Da Avaliacdao de Desempenho a Gestio de Desempenho

O processo evolutivo que ocorreu no final do século XX repercutiu-se sobre o
modo como se olha a Avaliacdo de Desempenho. Este facto levou a evolugdo do
conceito em Gestdo de Desempenho e o desejo de obter formas de avaliacdo, que
permitissem que antes de avaliar, seria necessario fazer uma anéalise dos desempenhos.
Deste modo, a Avaliagcdo de Desempenho deixou de ser somente de caracter avaliativo
para enveredar por questdes de desenvolvimento dos individuos. Assim, 0 surgimento
da Gestdo de Desempenho permitiu definir objetivos, planear, executar e avaliar o
desempenho de cada um, tendo em conta o seu desenvolvimento futuro (Fletcher, 2001;
Pareek & Rao, 2006; Toppo & Prusty, 2012).

Caetano (2008) refere que a Avaliacdo de Desempenho foi alvo de investigacao
através de pressupostos metaféricos (Anexo 1) que contribuiram para explicar a sua
integracdo na Gestdo de Desempenho:

1- Metéafora do teste: o avaliador avaliara corretamente o avaliado, ao fazer com que

as cotacdes dadas se assemelhem o mais possivel as observacBes que eles
desempenham, assumindo que o avaliador se rege através de critérios racionais.
A metafora ndo tem em atencdo o contexto que se precede a avaliacdo, ou seja, 0s
diversos fatores que condicionam a motivagdo, comportamento e percecdo dos

avaliados;

2- Metéfora do processador de informacdo: baseia-se na preocupacdo sobre o0s

enviesamentos do avaliador, ou seja, nesta perspetiva, a mente humana, é
perspetivada a imagem do computador, constitui um sistema de processamento
de informacdo, sendo importante analisar ndo tanto os conteddos mas,

principalmente, as regras que orientam o processamento de informacao.

3- Metafora politica: o avaliado usa a Avaliacdo de Desempenho, para alcancar 0s
seus proprios objetivos, projetando uma falsa imagem, com o intuito de

manipularem as suas cotagdes positivamente.
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4- Metéfora do due process: pressuposto que dé voz aos avaliados, levando assim a
uma diminuigdo do poder das chefias. Os avaliados tém a oportunidade de
participarem nas normas, critérios e conteddos de avaliagdo, bem como, a

possibilidade de expressarem as suas opinides em relacdo ao seu desempenho.

Hoje em dia, ainda € comum existir confuséo entre os conceitos de Avaliacdo de
Desempenho e Gestdo de Desempenho, pois a maioria das organizacGes assume que
Gestdo de Desempenho é sinonimo de Avaliacdo de Desempenho. Neste sentido, varios
autores Den Hartog, Boselie e Paauwe (2004), Edmonstone (1996), Fletcher (2001),
Toppo e Prustry (2012) referem esta ideia anteriormente exposta, afirmando que a
Gestdo de Desempenho é claramente mais do que um novo nome para a Avaliacdo de
Desempenho, no que diz respeito as suas denominacdes e praticas que sdo bastante

distintas.

A Avaliacdo de Desempenho como é entendida por Aguinis e Pierce (2008),
realiza-se uma vez por ano sendo conduzida pelo departamento de Gestdo de Recursos
Humanos. N&o inclui qualquer estratégia de negdcio, como também, ndo contém um
feedback continuo para melhorar o desempenho futuro dos colaboradores,

comparativamente a Gestdo de Desempenho que contempla todas estas componentes.

Aguinis (2011) refere que um Sistema Avaliacdo de Desempenho dos
colaboradores, sem um esfor¢o continuo para fornecer feedback e coaching, para que
haja um melhoramento do desempenho, ndo é um verdadeiro Sistema de Gestdo de
Desempenho. Embora a Avaliagdo de Desempenho seja uma componente importante da

Gestdo do Desempenho, ela é apenas uma parte do todo.

Corroborando com o que foi dito, Fletcher (2001) assume que, para muitas
organizacg0es, o conceito de Avaliacdo de Desempenho esta
“associado a um processo bastante basico, envolvendo um
gestor de linha que completa um relatério anual sobre o
desempenho de um subordinado e (geralmente, mas nem
sempre) discute-o com ele numa entrevista de avaliagdo” (p.
473),
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0 conceito evoluiu, sendo atualmente entendido como parte integrante de um ambito
mais vasto, através da qual as organizagdes procuram avaliar os seus colaboradores e
por sua vez desenvolver as suas competéncias, de forma a melhorar o seu desempenho.
Desta forma, a Avaliacdo de Desempenho faz parte de uma abordagem mais ampla, em
que se fez a integracdo das estratégias da empresa e assim se justifica a denominagédo de
Gestéo de Desempenho (Pareek & Rao, 2006). Este autor afirma que esta mudanca foi
considerada uma das mais importantes para a estratégia de Gestdo de Recursos

Humanos.

A maximizacdo do desempenho é nos dias de hoje uma das maiores, sendo a
maior prioridade de todas as organizacdes e avaliar apenas o desempenho por si s6 nao
se mostra suficiente para atingir altos niveis de desempenho organizacional (Bhatia,
2006; Denisi, 2000). Desta forma, e de acordo com os mesmos autores, a Gestdo de
Desempenho comecou a ser considerada uma parte essencial no que toca a ligacao entre

objetivos, quer sejam individuais, de equipa ou organizacionais.

Podemos entdo considerar segundo a visdo de Dessler (citado por Toppo e
Prusty, 2012) que a Gestdo de Desempenho é um processo integrado, que consolida, as
metas definidas pela organizacdo e os objetivos de desempenho no que concerne ao
desenvolvimento pessoal e organizacional num dnico sistema comum. Por sua vez,
Prasad (2006) define a Gestdo de Desempenho como um processo que visa O
planeamento do desempenho, tanto organizacional como individual, avalia o
desempenho efetivo dando posteriormente, o feedback necessario e indica as medidas
necessarias para que o desempenho sofra uma melhoria visivel e desejavel. De acordo
com o exposto até ao momento, a Avaliacdo de Desempenho é um ingrediente chave na
Gestéo de Desempenho.

Na mesma linha de pensamento Aguinis (2011) refere também que a Gestdo de
Desempenho é um processo continuo, que se deve identificar, medir e desenvolver o
desempenho nas organizacOes, alinhando o desempenho e o0s objetivos de cada
individuo & missdo e metas gerais da organizac&o. E exigido aos gestores que assegurem
que as atividades e resultados dos colaboradores sejam congruentes com os objetivos da
organizacdo, tendo, portanto, de existir uma ligacdo direta entre desempenho dos

individuos e a organizacao.

10



Sistema de Avaliagdo de Desempenho: Proposta para o Setor Comercial da Dierre

Ibérica
Capitulo | — Avaliagdo de Desempenho
Devido a esta tendéncia, de gestdo continua do desempenho, as organizagdes
tém vindo a adaptar métodos menos tradicionais (anexo Il) no seu modelo de gestéo,
existindo por sua vez, uma adaptacdo de métodos mais alinhados com o conceito de
Gestao de Desempenho, conforme referem Denisi e Pritchard (2006) que “Nos Gltimos
5 anos, comegou a existir um interesse crescente na pratica dos sistemas de avaliacao
ditos ndo tradicionais” (p. 260). Segundo estes autores, os métodos modernos, tais
como: o feedback 360° e o Balanced Scorecard, sdo menos estruturados do que os
métodos tradicionais dando menos enfase no que toca ao rating e aos rankings. Por sua
vez, ddo mais enfase ao desenvolvimento das capacidades dos colaboradores, a partir de

reunides de seguimento entre supervisores e colaboradores.

Aguinis (2008) considera que existem alguns fatores que influenciaram os
gestores a adaptarem nos seus modelos de gestdo organizacional, a Gestdo de
Desempenho em detrimento da Avaliacdo de Desempenho. Esses fatores sdo: aumento
da motivacdo na realizacdo das tarefas, recebendo feedback sobre o desempenho;
aumento da autoestima; os gestores ganham percecdo sobre os colaboradores que
avaliam; os mesmos ganham um melhor entendimento dos comportamentos e resultados
exigidos e da sua funcdo especifica; as metas organizacionais tornam-se mais claras

bem como se tornam mais competentes.

1.4 - Gestao de Desempenho

Para além da explicacdo dada no topico anterior sobre o processo evolutivo do
conceito de Avaliacdo de Desempenho e a integracdo do conceito no processo de
Gestdo de Desempenho, leva a que no presente topico seja pertinente abordar com mais
profundidade a Gestdo de Desempenho, assim como, as suas Vvantagens e

funcionalidades nos dias de hoje.

De acordo com os autores acima mencionados como Aguinis e Pierce (2008),
Denisi e Pritchard (2006) e Prasad (2006), a Gestdo de Desempenho é caracterizada por
um processo continuo de identificagdo e mensuragdo de resultados quantitativos e
qualitativos das competéncias dos individuos, promovendo o desenvolvimento do
desempenho dos mesmos e das equipas. Existe, portanto, um alinhamento dos objetivos

individuais dos colaboradores com a misséo, visdo, valores e objetivos da organizacao.

11
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Assim sendo, o objetivo do processo de Gestdo de Desempenho € ajudar os
colaboradores a aumentar os seus niveis de desempenho, através do desenvolvimento de
competéncias, da satisfacdo e motivacdo profissional e do compromisso para com a
organizacdo, e com isto o desempenho organizacional aumentard de igual forma
(Aguinis & Pierce, 2008; DeNisi & Pritchard, 2006; Latham, Almost, Mann, & Moore,

2005).

Segundo os autores acima citados, a Gestdo de Desempenho, reconhece
explicitamente que num ambiente organizacional globalmente competitivo de hoje, os
esforcos de cada colaborador devem concentrar-se para ajudar a organizacao a atingir os
seus objetivos estratégicos. Nesse sentido deve ser adotada uma abordagem integrada no
que toca ao processo de Gestdo de Desempenho para orientar o desenvolvimento,

avaliacdo e motivacdo dos colaboradores.

O processo de Gestdo de Desempenho engloba varias etapas durante a sua
aplicacdo continua, como evidencia a figura 1. De acordo com a ilustragdo recorrendo a
Aguinis (citado por Gomes, Cunha, Rego, Cunha, Cardoso, & Marques, 2008), no que

toca ao ponto:

1. Definicdo dos objetivos em cascata: Ird existir uma definicdo dos objetivos a

nivel estratégico onde seguidamente irdo ser desdobrados em “cascata” para
cada uma das unidades organicas e dentro destas por cada individuo. Durante
este processo € essencial que haja uma preocupacao estratégica de verificar
quais sdo o0s objetivos organizacionais e individuais para que haja uma tentativa

de interligacéo e conjugacgéo entre ambos os objetivos;

2. Planeamento: Existéncia de uma acdo concertada entre as varias partes
envolvidas na Gestdo de Desempenho, ou seja, devera existir uma discusséo
entre 0s gestores e colaboradores sobre os resultados a alcancar, o0s

comportamentos a adotar e dai resultar o plano de acao a seguir;

3. Execucdo do plano anteriormente definido. Tera de existir um
comprometimento do colaborador em atuar em conformidade com o planeado,

enquanto que, o gestor por sua vez terd a responsabilidade de observar,

12
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documentar e avaliar a atuagdo do colaborador, e caso exista alguma necessidade

de mudanca, atualizar o plano previamente definido.

4. Avaliacdo de Desempenho: Consiste no apuramento entre o que foi planeado e

os resultados alcancados. Normalmente esta avaliagdo é feita a partir de hétero e

autoavaliacOes, recorrendo por sua vez a entrevista de avaliacao.

5. Revisdo: Efetuada pelos gestores de topo no final do processo de Gestdo de
Desempenho. O importante é chegar ao fim do processo e verificar se houve ou
ndo um incremento do desempenho tanto por parte da organizagdo como do

colaborador, tendo sempre em conta as a¢6es de desenvolvimento futuro.

6. Renovacdo do processo: Findado todo este processo, & necessario olhar

novamente para todo o processo de forma a identificar as possiveis falhas que
ocorreram. Como tal, ser& nesta etapa que se verifica a necessidade de modificar
e/ou criar novos objetivos, e caso seja necessario, modificar o proprio modelo de
avaliacdo.

L)
Defenicéo 2.

de objetivos Planeamento
em cascata

6. 3.
Renovacéo .
do processo Execucdo

4,
5. Avaliagao
Revisdo b de
Desempenho
Figura 1 - Processo continuo de Gestdao de Desempenho
Fonte: Adaptado de Gomes et al. (2008)

De acordo com Aguinis (2011), o processo de Gestdo de Desempenho é
continuo e feito ao longo de um periodo de tempo previamente definido, sendo que,

durante o decorrer do processo existe uma monotorizacdo e seguimento intenso. O
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pretendido com este seguimento é por um lado o fornecimento de feedback aos
colaboradores e por outro a reformulacéo do processo caso seja necessario.

Por conseguinte, a Avaliacdo de Desempenho, faz parte de um processo bastante
mais amplo e complexo que é o processo de Gestdo de Desempenho. Dito isto, 0
presente relatério ir4 focar-se no ponto 4 deste processo, sendo abordado e
conceptualizado o conceito de Avaliagdo de Desempenho.

1.5 - Avaliacao de Desempenho

A Avaliacdo de Desempenho ndo é um fenémeno moderno, pois ao longo do
tempo, sofreu inmeras mudancgas quanto as suas designaces, tais como: processo de
avaliacdo individual; avaliacdo; revisdo de pessoal; sistema de avaliacdo; avaliacdo de
mérito; avaliacdo do funcionario; relatorio de progresso, avaliacdo de pessoal e relatdrio
de aptidéo (Bayon, 2013; Khanna & Sharma, 2014; Toppo & Prusty, 2012). No entanto,
segundo Prasad (2006) o conceito mais usual é Avaliacdo de Desempenho.

O conceito de Avaliacdo de Desempenho tem um papel central nas préaticas de
Gestdo de Recursos Humanos, considerando-se bastante importante na medida em que
permite que se avalie as necessidades de formacdo e desenvolvimento individual; se
identifique os pontos fortes e fracos; se defina planos para desenvolvimento futuro,
como também, permite uma maior motivacdo dos colaboradores (Cardy & Dobbins,
1994; Fletcher, 2001; Judge & Ferris, 1993; Prasad P. , 2015). Ndo obstante, quem
podera proceder a avaliacdo sdo as chefias diretas; técnicos de recursos humanos;
colegas/pares; subordinados; clientes e a propria autoavaliagdo dos membros da
organizacédo (Caetano, 2008; Camara P. B., 2012; Prasad P. , 2015).

Varios estudos realizados demonstraram que algumas organizacGes publicas e
privadas possuem um Sistema de Avaliacdo de Desempenho, com o intuito de medir e
avaliar os seus colaboradores em varias vertentes (Bretz, Milovich, & Read, 1992;
Murphy & Cleveland, 1991; Prasad P. , 2015). Curiosamente, Armstrong e Baron
(2005) relatam que nos EUA e Reino Unido estimou-se que entre 1998 e 2004, acresce
um aumento de 69% para 89% das organizagcdes que possuem processos formais de
avaliacdo de Gestdo de Desempenho, enquanto em Portugal, foram realizados inquéritos

pela empresa de consultadoria SHL- People Solutions (2005) que demonstraram que em

14



Sistema de Avaliagdo de Desempenho: Proposta para o Setor Comercial da Dierre
Ibérica
Capitulo | — Avaliagdo de Desempenho

2001, as 79% das organizagOes usavam algum tipo de Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho, tendo sido registado um aumento para 92,1% em 2005.

Contudo, a Avaliacdo de Desempenho foi associada a um processo basico em
que um gestor elaborava um relatério anual sobre o desempenho dos seus colaboradores
e discutia o resultado numa entrevista de avaliacdo, apesar de tal acontecimento ainda
ocorrer em algumas organizagdes, noutras, tornou-se de uma forma geral mais
estratégica relativamente as préaticas da Gestdo de Recursos Humanos e das politicas de
negdcio, que lhes permitiu avaliar e desenvolver as competéncias dos seus

colaboradores, melhorar o desempenho e recompenséa-los (Fletcher, 2001).

Para Denisi e Pritchard (2006), a Avaliacdo de Desempenho refere-se a um
acontecimento formal, discreto e organizado, ndo ocorrendo mais do que uma ou duas
vezes por ano, da qual, os processos e métodos utilizados pelas organizagdes tém o
intuito de poder avaliar o desempenho dos colaboradores e posteriormente fornecer

feedback sobre o nivel e a qualidade do desempenho.

De acordo com Martin (1996), Avaliacdo de Desempenho entende-se como uma
compreensdo do que devera ser alcancado. Para além disso, € uma forma eficaz de gerir
e desenvolver o desempenho dos colaboradores com o objetivo de aumentar a
probabilidade da Avaliacdo de Desempenho ocorrer a curto ou a longo prazo. No
mesmo seguimento, Alo (1999) entende a Avaliagdo de Desempenho como um
processo que envolve tomadas de decisdo que levam ao sucesso, nas quais um individuo
ou uma organizacao consigam realizar as suas fungdes e atingir as metas instituidas num

dado periodo de tempo.

Esta tendéncia no quadro organizacional faz com que Singh, Mohanty e
Mohanty (2010) afirmem que a Avaliagdo de Desempenho esteja gradualmente a tornar-
se parte de um movimento mais estratégico sobre as praticas de Gestdo Recursos
Humanos e dos objetivos organizacionais ajudando a integrar as suas politicas. O uso
corrente da Avaliacdo de Desempenho abrange aces através das quais € possivel

avaliar e aumentar as competéncias dos colaboradores.

Hoje em dia, como se vive um ambiente de enorme competitividade, as

organizacOes tém de se certificar de que os seus colaboradores dardo o maximo para
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conseguirem ultrapassar obstaculos e sobreviver aos desafios de mercado, alcangando
assim, uma vantagem competitiva através das pessoas, do qual contribuird também para
o crescimento individual (Alo, 1999; Obisi, 2011; Prasad L. , 2006). As pessoas
tornaram-se no principal foco numa organizacdo, pois é através das mesmas que 0S
“objetivos sdo definidos e os objetivos realizados” (2012, p. 1), assim, o desempenho de
uma organizacdo esta dependente da totalidade do desempenho de todas as pessoas
(Toppo & Prusty, 2012).

Assim, de uma forma geral, segundo Lansbury (1988), a Avaliacdo de
Desempenho pode ser definida como um processo de avaliacdo, identificacdo e
desenvolvimento do desempenho dos colaboradores, de modo a que os objetivos e as
metas sejam alcancados de forma eficaz na organizacdo. Consequentemente, 0S
colaboradores vao beneficiar ao nivel do reconhecimento, isto porque irdo receber
feedback de acordo com a sua prestacdo e ter uma perspetiva bem definida sobre o seu

percurso profissional.

O uso da Avaliacdo de Desempenho tem os mais diversos fins, como: analisar 0
desempenho passado e estabelecer os objetivos individuais com fim futuro; distinguir
entre 0 bom e o mau desempenho; motivar os colaboradores; uso do feedback sobre
pontos fortes e fracos; deliberacdes sobre aumentos salariais e pagamento de prémios;
apoiar decisdes sobre o planeamento de carreira e promocdes; determinar as
necessidades de formacdo e os processos de desenvolvimento; propor planos de
desenvolvimento individual e profissional, e aperfeicoar o relacionamento e
comunicacéo entre a chefia e o colaborador (Baruch & Yehuda, 1996; Campbell & Lee,
1988; Cleveland, Murphy, & Williams, 1989; Farh, Cannella, & Bedeian, 1991).

A eficiéncia e/ou eficacia consequentes do desempenho organizacional s
poderdo ser alcangados quando os individuos sdo “continuamente avaliados e
avaliados” (Obisi, 2011, p. 92), assim, se uma organizacdo ndo for capaz de
implementar uma Avaliacdo de Desempenho eficaz impede-os de obter “vantagem

competitiva que hoje em dia é mais precisa do que nunca” (Obisi, 2011, p. 92).

De acordo com Barney (1995) o sucesso, prosperidade e sobrevivéncia de uma
organizacao, dependerd do esforco e a dedicacdo dos colaboradores. Para que exista

essa dedicacdo por parte dos colaboradores é necessario que exista um alinhamento
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entre 0s objetivos estratégicos, quer organizacionais quer individuais, para que desta
forma exista um fator motivador por parte da organizagcdo para com os colaboradores,
facilitando desta forma a gestdo do seu desempenho (Cook & Crossman, 2004; Orpen,

1997).

Posto isto, € importante desmistificar os objetivos organizacionais e individuais
no que toca a visdo quer da organizacdo quer do individuo, quanto ao uso da Avaliacdo
de Desempenho. No que toca aos objetivos organizacionais, apesar da diferenca de
cerca de 20 anos segundo as visdes de Beer (1981) e Boswell e Boudreau (2000), os
autores partilham da mesma opinido, existindo nas suas perspetivas duas vertentes
quanto ao uso da Avaliacdo de Desempenho pelas organizacdes: a avaliacdo e o
desenvolvimento. Na avaliacdo, os autores referem-se ao feedback que os gestores
conseguem obter para tomar decisdes no que toca a questdes salariais, administrativas,
promocdes, reconhecimento individual, decisbes de retencdo e demissdes, etc.
Relativamente ao desenvolvimento, os autores dizem que, tem a sua génese no
desenvolvimento dos colaboradores, ajudando na identificacdo de necessidades
individuais de formacéo, providéncia o feedback, identificam os pontos fortes e fracos
dos individuos tentando aconselhar e desenvolver as suas capacidades para que estes

tenham uma melhoria continua e futura.

Quanto aos objetivos individuais, segundo Beer (1981), os colaboradores
querem e desejam feedback relativamente ao seu desenvolvimento. A busca de
informacdo relativamente ao desempenho por parte dos colaboradores tem na sua
génese o facto de existir uma mais valia ao nivel da aprendizagem sobre eles mesmos e
principalmente na percecdo que estes irdo obter a cerca do que 0S seus gestores

valorizam, as suas opinides e pontos de vista que tém sobre o seu desempenho.

Segundo o mesmo autor, 0 que importa é saber qual é a informacdo que é dada.
Se for um feedback positivo, vai satisfazer as necessidades psicologicas dos
colaboradores no que toca as competéncias e ao sucesso, mas se néo for, o colaborador
vai sentir que falhou, e o feedback dado pode piorar a situacdo e a sua aceitacao.
Resumidamente, quando os colaboradores dentro da organizacdo pedem por feedback,

na realidade estdo a procura de um feedback favoravel e de certa forma evitam ou
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tentam evitar as avaliagGes e o feedback negativo, principalmente quando est em causa

algum aumento salarial, promocéo, entre outros.

Por sua vez, Jordan e Nasis (1992) refere que 0s objetivos organizacionais e
individuais descritos anteriormente entram em conflito. Afirmando assim que este
conflito pode prejudicar a organizacdo no que toca ao uso total e correto da Avaliacédo
de Desempenho, pode ainda contribuir negativamente para o comportamento individual
e consequentemente para o desempenho organizacional. “Tanto a organiza¢do como os
funcionarios querem que a avaliacdo de desempenho va de encontro a objetivos
particulares. Em alguns casos esses objetivos ou metas sdo compativeis, mais em

muitos casos ndo sdo” (Beer, 1981, p. 25).

Segundo os autores acima mencionados, efetivamente existe um conflito entre os
objetivos individuais e organizacionais na Avaliacdo de Desempenho. O individuo
deseja confirmar e ou reforcar a sua autoimagem positiva e obter recompensas
organizacionais, tais como promoc¢des, maiores remuneracfes e bdnus, enquanto a
organizacdo quer que os individuos sejam recetivos a receberem informacdes menos
positivas sobre eles de forma a conseguirem corrigir as suas fraquezas e a melhorarem o
seu desempenho e produtividade. O conflito existe nesta questdo, os individuos querem
ouvir algo de positivo e querem ser recompensados, por sua vez a empresa quer que
para além disso estes tenham uma mentalidade aberta, transparéncia e assertividade para

ouvirem os seus defeitos e por vezes opiniGes menos positivas (figura 2).

Organizacio Individuos
Procura o desenvolvimento Procuram feedback sobre os
dos individuos através do seus  desempenhos para
planeamento de carreiras, perceber qual as suas posigdes
aconselhamento e formag3o e como proceder.

(o]
2 =
r s
2 =
o o]
[¥] W
Organizacio Individuos
Pr infi 6 b
oc.ura.m' informacdes sobre MAIOR CONELITO Procuram s
os individuos, na qual se procurando a manutengio da
baseia as recompensas e as sua auto-imagem.

tomadas de decisio

Figura 2 - Conflito entre os Objtivos Organizacionais e Individuais
Fonte: Adaptado de Porter et al. 1957 citado de Beer (1981)
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Findada a distingdo entre os objetivos acima mencionados, cada uma das partes
envolvidas tem o0s seus objetivos, expetativas, necessidades, maneiras de ver e
percecionar a Avaliacdo de Desempenho. Durante toda a argumentacdo efetuada
anteriormente tendo em conta de Beer (1981), Boswell e Boudreau (2000) e Jordan e
Nasis (1992), consegue-se constatar que existe uma preponderancia da Avaliacdo de

Desempenho em fazer o alinhamento dos objetivos das partes envolvidas na avaliagao.

Na perspetiva de Caetano (2008), Coutts e Schneider (2001) e Murphy e
Cleveland (1995) existe um consenso sobre o0s objetivos pelos quais se implementa uma
Avaliacdo de Desempenho, que de certa forma tenta trazer beneficios e mais valias a
todas as partes envolvidas, a partir da articulacdo dos diferentes objetivos
(organizacionais e individuais). Segundo os autores supracitados anteriormente, podem

salientar-se 0s seguintes objetivos:

e Reconhecer o desempenho ou resultados alcangados;

e Dar feedback sobre o desempenho individual/equipa;

e Aumentar o comprometimento e a motivagao dos colaboradores

e ldentificar as necessidades de formacdo quanto ao desenvolvimento
pessoal e profissional

e Identificar as lacunas das competéncias organizacionais

e Recompensar os membros da organizacdo (ex: prémios, aumentos
salariais, promocdes)

e Clarificar objetivos organizacionais e as expectativas em relagdo aos

colaboradores.

ApOs a apresentacdo e concetualizacdo da Avaliacdo de Desempenho, bem
como, o destaque dos objetivos da sua implementagéo, torna-se pertinente referir, de

seguida, quais as vantagens e desvantagens da sua aplicagéo.

1.5.1 - Vantagens e Desvantagens da Avaliacao de Desempenho

A Avaliacdo de Desempenho tem inerente uma vasta gama de beneficios para a
organizacdo e para o colaborador. A questdo aqui reside que, para além de todas as

vantagens, também acarreta algumas desvantagens na sua aplicagdo. Convém assim,
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focar quais séo efetivamente as vantagens da Avaliacdo de Desempenho, assim como,

quais as desvantagens da sua aplicabilidade que se se descreve na Tabela 1:

Tabela 1 - Vantagens e Desvantagens da Avaliagdao de Desempenho

Vantagens

Desvantagens

Melhoria da comunicacdo entre os gestores e 0s
colaboradores, na medida em que fica mais claro o

que esperam um do outro;

Poderdo  ocorrer  efeitos  “perversos”  na

aplicabilidade, se este ndo estiver alinhado com a

cultura, estratégia e politica da organizacéo;

O aumento do feedback dado aos colaboradores,
ajuda os avaliados a orientar as suas a¢ées em prol

da melhoria, tanto pessoal como organizacional;

O sistema pode desviar as pessoas do foco na

qualidade em favor da quantidade;

Ao focar os colaboradores no alcance dos
objetivos, vai fazer com que diretamente o0s
objetivos  organizacionais  também  sejam
alcancados, fomentando assim o alcance dos

mesmos;

Ao longo do tempo o desempenho sofre alguns
desvios, porque os colaboradores aprendem a
negociar 0s objetivos que eles conseguem alcancar

mais facilmente;

A confianga aumenta, tendo um bom reflexo no

desempenho;

Os avaliadores podem ser demasiado generosos para

evitar ~ conflitos ou outras  consequéncias

desagradaveis, e/ou excessivamente severos;

A negociacéo e a definicdo dos objetivos sucedem
uma maior aceitacdo e comprometimento com os
objetivos tracados, assim como, para com a

organizagao;

Os individuos focalizam mais a sua atencdo nos
resultados e nos objetivos do que na aprendizagem e
na melhoria, prejudicando desta forma todo o

processo de aprendizagem e desenvolvimento;

Ajuda a verificar quais sdo as reais necessidades
de formacdo dos colaboradores, fazendo com que
haja um planeamento de carreiras eficaz e

eficiente.

O sistema pode induzir os individuos a focalizarem
a suas energias nos objetivos individuais descurando

do trabalho em equipa;

Podem emergir sentimentos de medo e cinismo;

O sistema pode dar origem a “jogos politicos” e
manobras de gestdo de impressbes por parte dos
avaliadores e avaliados, visando proteger interesses

pessoais;

O custo da criacdo e implementacdo do sistema

podem ser elevados.

Fonte: Adaptado de Schraeder el al. (2007) e Nickols (2007)

As vantagens acima enumeradas contribuem de forma direta para aumentar a

produtividade e desenvolvimento individual dos colaboradores, bem como, ajudar a
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aumentar a eficacia organizacional. Por outro lado, segundo 0s mesmos autores, as

desvantagens irdo trazer aspetos que vao prejudicar a organizacao e os individuos.

No entanto, de acordo com a pesquisa feita por Gomes et al. (2008), a Avaliacéo
de Desempenho é um processo humano, que com a falta de exatiddo gerada por erros,
enviesamentos e por aspetos inerentes ao processo a tornam controversa, contestada e

muitas vezes descredibilizada.

Apesar do risco inerente que existe com a aplicacdo de um Sistema de Avaliacédo
de Desempenho numa organizagéo, valera sempre mais a pena ter um sistema pensado e
projetado que avalie os colaboradores do que ndo ter nenhum. “A inexisténcia de um
sistema formal pode, todavia, conduzir a avaliacdes discriminatdrias, arbitrarias,
orientadas para interesses particulares e deslocalizadas dos objetivos

organizacionais”. (Gomes J. F., et al., 2008, p. 520)

1.6 - Sistema de Avaliacdo de Desempenho

A implementacdo da Avaliacdo de Desempenho, como referido anteriormente,
pode ter quanto a sua aplicabilidade, vantagens e desvantagens, mas 0 mais importante,
de acordo com Singh, Mohanty e Mohanty (2010) €é tentar que haja uma avaliacao
correta do desempenho dos colaboradores para que o “sistema de avaliacdo de
desempenho seja competente e bem-sucedido” (p. 256), e que ambos 0s objetivos, quer

organizacionais e individuais, estejam interligados para que tudo corra de forma eficaz.

Os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho sdo uma ferramenta de apoio a
gestdo, no que diz respeito a construcdo, utilizacao e revisdo de métricas para conceber
todo o conhecimento necessario sobre a envolvente em que estara inserida, tendo por
base, todas as informacdes necessarias que lhe estardo inerentes (Bititci, Garengo,
Dorfler, & Nudurupati, 2012; Neely, Gregory, & Platts, 1995; Taticchi, Balachandran,
& Tonelli, 2012).

Johnston e Clark (2000, p. 56) referem que um Sistema de Avaliagdo de
Desempenho ¢ “um conjunto de indicadores do desempenho que possibilitam a tomada
de decisbes e agOes fundamentais ao quantificar a eficiéncia e a eficacia de acdes

passadas”.
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O Sistema de Avaliacdo de Desempenho tem como principal objetivo ajudar os
gestores a entender informacg6es Uteis para quando avaliarem os colaboradores poderem
decidir o que fazer, tendo assim, o privilégio de verificar se tais decisdes serdo mais ou
menos corretas (Bourne, Mills, Wilcox, Neely, & Platts, 2000; Neely, Gregory, &

Platts, 1995; Taticchi, Balachandran, & Tonelli, 2012).

Segundo Taticchi et al. (2012) o estudo do desenvolvimento do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho efetua-se através do seu ciclo de vida, do qual estad composto
por diversas etapas interligadas umas com as outras e devem estar de acordo com 0s
interesses organizacionais. De acordo com Mamoria (1995) ele define o Sistema de
Avaliacdo de Desempenho como um suceder de etapas: inicia-se com o estabelecimento
de padrdes de desempenho, seguidos pela comunicacdo dos padrOes para 0s
colaboradores, pois se deixados a si mesmos, estes teriam dificuldade em adivinhar o
que se espera deles. A etapa seguinte passa pela medicdo do desempenho real dos
colaboradores onde existird uma comparagdo entre o desempenho real com o padrdo de
desempenho previamente definido, por fim terd de se discutir o resultado da avaliacdo

com os colaboradores, e se necessario, iniciar uma ag&o corretiva.

Para Bourne et al. (2000), Nudurupati et al. (2011) e Taticchi e Balachandran
(2008) para a elaborar e utilizar um Sistema de Avaliacdo de Desempenho € essencial a

sua concecdo, implementacdo, utilizacdo e ajuste caso necessario, e por fim a revisao.

De acordo com os autores acima mencionados, relativamente a fase da concecao,
é onde sdo identificados os objetivos individuais, equipa e organizacionais, como
também, a definicdo das métricas para medir tais objetivos. Seguidamente, a fase da
implementacdo representa o inicio de todo o procedimento, onde permite que os dados
estipulados sejam recolhidos e processados, podendo ser postos em préatica, tendo em
conta a comunicagdo, descritivo de funcfes e os métodos a utilizar. Posteriormente, na
utilizacdo e ajuste do sistema, os avaliadores tendem a oferecer feedback constante aos
colaboradores, permitindo aos mesmos saberem se estdo no caminho certo, como
também a observacgdo do cumprimento dos objetivos estipulados, de modo a perceberem
se as metas e o0s objetivos foram bem concedidos para o alcance dos resultados
esperados. Por fim, na fase da revisdo, o sistema tem por base o alinhamento entre os

objetivos individuais e organizacionais, sendo necessario reavaliar a eficiéncia e
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eficAcia do mesmo, permitindo ajustar objetivos, métodos, medidas necessérias e
acrescentando outras medidas para que o proposito do sistema efetuado va de encontro

ao esperado.

Para além das etapas mencionadas, Camara (2012) refere igualmente a
existéncia e importancia da comunicacédo sobre aplicacdo da Avaliacdo de Desempenho,
tendo como objetivo expor as caracteristicas do sistema e as razdes por que 0 mesmo é

necessario as organizagdes e aos seus colaboradores.

No mesmo seguimento, Ivancevich (1998) segue uma linha ideoldgica
semelhante a Peretti (2004), enumerando ambos seis fases expostas na tabela 2, das

quais, se deve ter em conta aquando da implementacdo do Sistema de Avaliacdo de

Desempenho:

Tabela 2 - Etapas do Sistema de Avaliagdao de Desempenho

Ivancevich (1998)

Peretti (2004)

Estabelecer padrdes de desempenho e critérios de
avaliacdo para cada funcdo, tendo em conta o
descritivo de fungdes;

Comunicagdo e envolvimento dos diretores e/ou
chefias com o intuito de delinear as expectativas,
fases de implementacdo e o seu desenvolvimento;

Definicdo das politicas de avaliacdo: quando
avaliar, quem avalia e qual a frequéncia das
avaliagdes;

Diagnosticar a estratégia organizacional, que,
consoante a realidade e as funcbes dos
colaboradores serdo delineados e comunicados 0s
objetivos previamente definidos através das
mesmas;

Recolha de toda a informagdo quanto ao
desempenho dos trabalhadores, tanto quantitativa
como qualitativa;

Divulgar todos os procedimentos inerentes, para
que os avaliados estejam na posse de toda a
informagdo e possam contribuir de alguma forma
no que respeita as sugestdes;

Avaliacdo do desempenho;

Constituicho de uma equipa de trabalho para
recolher toda a informacgdo sobre a organizagdo e
verificar os procedimentos & medida que vao sendo
implementados;

Discusséao da avaliagdo com o avaliado, recorrendo
a entrevista de avaliacéo;

Formagdo dos avaliadores, com o intuito de
ficarem preparados para desenrolar do processo;

Tomada de decisGes no que toca as recompensas
dadas aos avaliadores apés a sua avaliagdo
(promogdes, despedimentos, bdnus, aumentos
salariais, etc.).

Informar os colaboradores, oportunamente sobre o
processo, desenvolvimento, conteddo da avaliagdo,
entrevista, dados e recursos.

Fonte: Adaptado de Ivancevich (1998) e Peretti (2004)
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Para além das etapas que devem ser seguidas, um Sistema de Avaliagdo de
Desempenho para que seja bem-sucedido tem de cumprir certos critérios de eficacia.

Segundo as conclusdes de Gomes et al. (2008), esses critérios sdo 0s seguintes:

e Relevancia: As dimensdes usadas para avaliar o desempenho num dado sector
sejam importantes para o desempenho do mesmo e que 0s padrfes de
desempenho definidos para uma dada funcdo sejam relevantes para o alcance
dos objetivos organizacionais.

e Sensibilidade: O sistema deve ser capaz de distinguir desempenhos. Caso
contrario, os colaboradores com bons desempenhos recebem as mesmas
classificacOes que outros com fracos desempenhos.

o Fiabilidade: Refere-se a consisténcia de julgamentos e procedimentos. Para um
mesmo colaborador, as classificages atribuidas por diferentes avaliadores nao
devem ser discrepantes. Caso contrario, o sistema ndo é fiavel.

e Aceitabilidade: O requisito mais importante, sem ele, o sistema est4 condenado
ao fracasso. Se os individuos ndo aceitarem os critérios e os procedimentos,
acabardo por desconfiar e ndo aceitar as classificacbes, ou seja, ndo as
considerardo como diferenciadores de quem tem melhor e pior desempenho.

e Praticabilidade: Refere-se ao grau em que os avaliados e avaliadores
compreendem o sistema e 0 encaram como Util.

1.6.1 - Instrumentos de Avaliacdo de Desempenho

O rigor dos critérios de medida é um dos fatores de sucesso no que toca a
eficacia do Sistema de Avaliacdo de Desempenho. Como refere Leboyer (1991), é
necessario que se saiba usar e qual a finalidade pretendida com cada método de

avaliacdo, para que a sua escolha seja a mais adequada possivel.

Corroborando com o autor acima mencionado, Tangen (2005) demonstra que
aquando da escolha de um método de avaliacdo, as medidas tém na sua génese uma facil
compreensdo, tendendo a fornecer informacdo precisa do que realmente se pretende
medir, saber qual serdo os participantes na avaliacdo, quem efetua a medicgéo, quais 0s
dados que vao ser utilizados e qual a frequéncia da mesma. Assim, as medidas de

desempenho tendem a quantificar a eficiéncia e eficdcia de uma determinada acéo,
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devendo sempre estar contextualizadas com a organizacdo (Neely, Gregory, & Platts,
2005).

De forma a sintetizar a informacao relativamente aos métodos de avaliacédo e aos
aspetos que estes irdo medir, tendo como base os autores Kahanna e Sharma (2014) e
Gomes et al. (2008), ser4 exposto no anexo Il, com mais detalhe, os métodos de
avaliacdo tradicionais, tais como: escala grafica ou de atributos; distribuicdo forcada;
comparacdo emparelhada; incidentes criticos; escalas de avaliacdo ancoradas em
comportamento (BARS), e no anexo Ill, os métodos de avaliagdo modernos que séo:
assessment center; avaliacdo por objetivos; avaliacbes psicologicas; feedback 360° ou

avaliacdo 360°; Balanced Scorcard (BSC), que séo usados pelas organizagdes.

1.6.2 - Erros e enviesamentos da Avaliacdo de Desempenho

A Avaliacdo de Desempenho, como refere Cascio (1992, p. 267) “é um
exercicio de observacao e julgamento, um processo de feedback e uma intervencéo
organizacional” e apesar de ter evoluido ao longo dos anos, permite que a
subjetividade, por sua vez, presente na utilizacao de variadissimas técnicas e métodos de
avaliacdo, levem os avaliadores a recorrer a fatores irrelevantes para avaliar o

desempenho de um individuo, causando assim, um possivel enviesamento da avaliagéo.

Segundo Sousa et al. (2006) a aplicacdo dos diversos métodos de Avaliacdo de
Desempenho principalmente os métodos tradicionais expostos no anexo Il, apresentam
um conjunto de distor¢cdes e enviesamentos que levam os avaliadores a cometerem

erros, comprometendo os resultados que se pretende com aplicacdo da mesma.

Na perspetiva de Bilhim (2004) no Sistema de Avaliacdo de Desempenho a
tendéncia é medir aspetos qualitativos e quantitativos, medindo tracos de personalidade,

analise de comportamentos e competéncias.

Consequentemente, de acordo com Javidmehr e Ebrahimpour (2015), os
colaboradores anseiam ser avaliados de acordo com 0 seu sucesso no cumprimento dos
objetivos individuais, assim, quanto menor forem 0s erros ou desvios cometidos e
quanto mais preciso for o Sistema de Avaliagdo de Desempenho, maior sera a

satisfacao, 0S desempenhos e eficiéncia dos colaboradores.
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Em suma, existe necessidade de haver consciéncia dos erros
involuntéria/premeditadamente cometidos, pois coloca em causa a validade do
julgamento emitido ao individuo. Desta forma, se a validade do mesmo nao for
demonstrada, a importancia e equidade da avaliacdo deixa de ser segura. Pode-se assim
dizer que os enviesamentos originam erros, entre a avaliagdo que o individuo deveria
tere a avaliacdo que lhe é realmente dada. No anexo IV, encontram-se varios tipos de
erros e enviesamentos mais pertinentes cujos avaliadores podem cometer durante o

Sistema de Avaliacdo de Desempenho.

Capitulo II - Metodologia de Investigacao

De acordo com Fortin (1999), a metodologia revela-se importante devido ao
facto de ser entendida como um conjunto de métodos e técnicas que permitem a
execucdo de processos de investigacdo cientifica. E através da descricdo e anélise de
procedimentos especificos que leva a recolha e anélise de dados que permite assim,
conhecer o campo de estudo empirico. Cabe, desta forma ao investigador determinar
quais os métodos mais adequados a selecionar para obter os resultados pretendidos,

permitindo dar resposta aos objetivos previamente definidos.

No desenvolvimento deste capitulo ird ser apresentado a organizacdo de
acolhimento, que é o contexto de investigacdo; a metodologia utilizada sobre 0 modo
em que se obteve os resultados do presente estudo; quais 0S instrumentos e
procedimentos usados de investigacdo, que permitiram desenvolver a proposta sobre o

fenémeno estudado.

2.1 - Apresentacao da Organizacao de Acolhimento

2.1.1 - Histdria do Grupo Dierre

O Grupo Dierre' é uma organizacao familiar italiana que foi fundado em 1975
pelos irmdos De Roberti, composta por um conjunto de filiais em varios paises. Nos
dias de hoje, é lider no mundo da producéo de portas blindadas e em Italia na producéo
e venda de portas para interiores e caixilharias para exteriores, contando com uma

cadeia de clientes avultada a nivel mundial.

! Ver Anexo V — Sede do Grupo Dierre em ltélia
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A multiplicidade de produtos produzidos pelas diversas fabricas que o grupo
tem, permite que algumas empresas, para além de produzirem para diversos mercados,
produzam igualmente para as organiza¢fes do mesmo grupo, tornando-se assim um

grupo autossuficiente.

Produzir produtos cada vez mais inovadores a nivel tecnoldgico, conjugar
seguranga e design numa vasta gama de portas e caixilharias adaptaveis a qualquer tipo
de decoracéo e personalizaveis de acordo com o gosto dos seus clientes, tem sido o seu

objetivo desde a fundacéo da sociedade.

De forma a simplificar a evolucéo histérica do Grupo foi realizado um esquema
por ordem cronoldgica com as datas mais importantes, abordando os temas desde
construcdo da primeira organizacdo, o aumento dos negdcios, expansao para 0 mercado

Portugués, entre outras que se encontra no anexo VI.

2.1.1.1 - O Grupo Dierre

O Grupo pretende ser apelidado por “o maior artesdo da Europa”. Esta vontade
tem-se materializado num grande investimento na area de investigacdo e tecnologia,

como também, conseguem estar um passo a frente das exigéncias de mercado.

Tem como slogan “Your Home, Your Life” “The Italian Style Door”. Desde que
surgiu investiu recursos no ambito produtivo, o que permitiu que se afirmassem como a

sociedade mais tecnologicamente avangada do setor a um estilo sofisticado.

Para conseguir conjugar a padronizacdo da producdo com a maxima
personalizacdo exigida pelo mercado, o Grupo Dierre detém softwares, processos e
tecnologias concebidos de forma exclusiva, com uma grande atencdo direcionada para o
respeito pelo ambiente. Um maior progresso tecnoldgico significa levar a tecnologia
mais inovadora até ao dia-a-dia das pessoas, transformar os produtos mais simples na
transmissao de harmonia e protecdo, para conseguir responder as exigéncias de cada

cliente em qualquer parte do mundo.

Para além dos dados econémicos?, a gama de produtos que o Grupo Dierre

produz, vende e exporta, sdo: portas de seguranca; revestimentos; caixilharia para

2 o ~ L. .
Ver Anexo VIl para mais informacdes sobre os dados econémicos do Grupo Dierre
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exteriores: caixilho para portas invisiveis interiores; caixilho para portas invisiveis
exteriores; portas corta-fogo em aco; portas corta-fogo em madeira; portas
multifungdes; portas para interiores em madeira macica; portas para interiores em
esséncia e lacadas; portas embutidas para interiores; portdo para garagens; cofres e

armarios.

Quanto a sua missdo e objetivos, os irmaos Roberti referem através de uma
expressao extremamente acolhedora e reconfortante “Regressar a casa, Fechar a porta
e sentir-me por fim isolado do mundo exterior. Sentir aquele calor por que ansiei
durante todo o dia, aquele siléncio que me da paz. Sentir-me protegido e seguro...”
que a Dierre transforma a nocdo de porta de seguranca, desde um elemento funcional a
um elemento de decoragdo, mostrando uma barreira entre 0 mundo exterior e interior de

conforto e seguranca, com estilo e personalidade.

2.1.2 - Dierre Ibérica - Industria de Portas S.A.

O Grupo Dierre expandiu 0s seus negécios por terras Lusas, surgindo assim em
1997, a designada Dierre Portugal. A mesma, ao longo dos anos evoluiu e tornou-se
cada vez mais solida no mercado portugués, onde constituiu a sua sede em 2002 na
localidade de Santa Comba Dao*, distrito de Viseu, situada na Zona Industrial das
Lameiras, passando a designar-se por Dierre Ibérica- Industria de Portas S.A., composta
por mais trés filiais, Porto, Lisboa e Algarve.

Quanto as suas filiais, Porto, Lisboa e Algarve, tém apenas uma atividade,
comercializam somente os produtos da Dierre, pretendendo fazer face as necessidades
de toda a regido que lhes esta associada. Enquanto, na sua sede, local onde ocorreu o
estagio, em Santa Comba D&o, é constituida por um edificio dividido em duas zonas
distintas: uma area onde esta instalada a parte administrativa, composta por dois pisos e
uma outra onde se desenvolvem todas as atividades produtivas (portas de seguranca),
gestdo da producdo, armazém, onde é comercializado, para além das portas de

seguranca, todos os restantes produtos mencionados anteriormente.

A Dierre Ibérica na sua totalidade ¢ composta por 77 colaboradores nas suas

quatro delegacGes (Santa Comba Dao, Lisboa, Porto, Algarve). Na organizacdo de

? Fonte: site da empresa: http://www.dierre.com/pt/company/contacts/contactos.html
* Ver Anexo VIII- Fotografia aérea da Sede- Dierre Ibérica Industria de Portas S.A. em Santa Comba Dao
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acolhimento (delegacdo de Santa Comba D&o) é composta por 60 colaboradores, a
delegacéo de Lisboa é composta por 12 colaboradores, a delegacdo do Porto é composta

por 3 colaboradores e por fim a delegacdo do Algarve é composta por 2 colaboradores.

Respetivamente a estrutura organica da organizagdo é gerida por um Conselho
de Administracdo (ADM), composta pelo presidente, vice-presidente e administrador;
Departamento de Compras (CMP) composta por um elemento; Departamento de
Producdo (PRO) composto por 49 elementos; Departamento da Normalizacdo (NOR)
composto por um elemento; Departamento Informético (DIF) composto por um
elemento; Departamento de Recursos Humanos (DRH) composto por um elemento;
Departamento de Gestdo e Clientes (DGC) composto por trés elementos; Departamento
Administrativo e Financeiro (DAF) composto por quatro elementos e por fim o
Departamento Comercial e Marketing (DCM) composto por dezoito elementos (Anexo
1X).

A Dierre Ibérica- Industria de Portas S.A. é certificada por um Sistema de
Gestdo de Qualidade ISO 9001 assegurando uma constante melhoria e qualidade na
organizacdo. Os objetivos da organizagdo para a melhoria continua, esta em sintonia

com essa certificacdo e fazem parte:

e O Aspeto Técnico: aumento da gama do produto; alteracdes nos produtos ja
existentes para melhorar a sua funcionalidade;

e A Qualidade: organizacdo dos sistemas de controlo; definicdo dos
parametros de qualidade; custos de ndo qualidade; procura de causas da falta
de qualidade e ac¢Bes corretivas; analise de reclamacdes corretivas;

e A Organizagéo: definicdo clara das responsabilidades, formagéo continua;
melhoria do sistema produtivo; inovacdo das maquinas e equipamentos;

e Os Servicos: entregas rapidas, pontuais, servico de apoio com namero verde.

2.1.2.1 - Departamento de Recursos Humanos

O estégio curricular ocorreu no Departamento de Recursos Humanos e como tal
0 mesmo serd apresentado de seguida. Sera ainda, referido as competéncias deste

departamento e alguns programas utilizados de acordo com as func¢des desempenhadas.
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Como o préprio nome indica, a fun¢do primordial é gerir os recursos humanos
da organizagdo, em promover a eficiéncia e eficdcia dos mesmos para que consigam
atingir os seus objetivos da melhor forma possivel em prol dos objetivos
organizacionais, onde se planeia e se cordenam atividades que proporcionam aos
colaboradores realizacdo pessoal, bons desempenhos e satisfacdo pessoal, com maior
motivagdo e empenho, consolidando deste modo, 0s interesses organizacionais e

individuais (Sousa, Gomes, Sanches, & Duarte, 2006).
As funcdes desempenhas por este departamento sdo as seguintes®:

Recrutamento e Selecdo: Recrutamento: interface com Universidades e Escolas
Profissionais, avaliagdo do mercado de trabalho, empresas de trabalho temporério;
Selecdo: entrevista com os candidatos, avaliagdo das candidaturas e selecdo do
colaborador;

Admissdo / Integracdo de Colaboradores: processo de admissdo, recolha de
documentos, execucdo de contratos de trabalho, introducdo no sistema informatico,
arquivo do processo e integracdo dos Colaboradores;

Gestdo das Participacfes de auséncias e trabalho Suplementar: classificacdo das
participacOes, introducdo no sistema informatico, rececdo e introducdo de horas extras,
arquivo das participagdes bem como das horas extras;

Comiss@es: Organizacdo de todo o processo, calculo e registo;
Processamento Salarial: cumprimento das obrigacbes fiscais inerentes ao
processamento de salarios como o pagamento na Seguranca Social e IRS;

Tratamento Estatistico: absentismo, horas extra, pessoal e contratos.

No entanto, € igualmente importante frisar alguns dos programas utilizados no
departamento, que permitem complementar algumas das atividades acima mencionadas.

Os programas sao 0s seguintes:

Software PHC- programa que trata dos descontos de IRS e SS, como também efetua o
calculo do processamento salarial e toda a Gestdo de Recursos Humanos;
Software Assidruity Track- programa de gestdo e controlo de assiduidade;

Software Movex- programa de incentivos para o calculo de comissoes;

5 ~ . .
Informacdo fornecida pela Diretora de Recursos Humanos
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2.2 - Metodologia Aplicada

Um estagio curricular tem diversos objetivos associados, mas um dos que mais
se destaca é o intuito do estagiario aplicar os conhecimentos adquiridos no percurso
escolar em contexto real. Assim, surge a oportunidade de realizar o estagio na sede da
Dierre Ibérica- Indastria de Portas S.A., localizada em Santa Comba Déao que foi
suporte para o estudo empirico durante o periodo de estagio de 06 de Outubro 2016 a 17
de Janeiro de 2017. Contudo, foi proporcionado ao investigador a possibilidade de
visitar a organizacdo, apés a realizacdo desse periodo de estagio, sempre que fosse

necessario para completar o estudo iniciado.

O presente estudo foi desenvolvido mediante uma abordagem qualitativa e esta
serve para entender e analisar o significado que os individuos e/ou grupos, no caso
concreto a diretora de recursos humanos e o diretor comercial e marketing, concedem a
um determinado fenémeno (Creswell, 2014), que no presente estudo foi a Avaliacéo de
Desempenho. No entanto, 0 mesmo autor corrobora com Snape e Spenser (2003) que a
abordagem referida engloba um contato direto ente o investigador e os participantes do
estudo. Ainda assim, 0s mesmos autores afirmam que o processo de pesquisa envolve
questBes e procedimentos importantes para a recolha de dados, permitindo uma analise
intuitiva e detalhada, como também uma interpretacdo e compreensao aprofundada por
parte do investigador sobre o fendmeno alvo a ser estudado, a Avaliacdo de

Desempenho.

O método de investigacdo utlizado no presente estudo, serd& o método de
investigacdo-acdo. Sendo que, tendo por base as perspetivas Thiollent (1997), Hult e
Lennung (1980) e Coutinho et al. (2009), a estagiaria serad definida como investigadora,
e 0 estagio é definido em termos metodoldgicos como o método de investigagdo-acao
aplicado na organizagéo de acolhimento.

Deste modo, segundo Thiollent (1997) o método de investigacdo-acdo é um
instrumento de observagéo participante que permite um acoplamento da pesquisa e da
acao num Unico processo, no qual os atores implicados tém uma participacdo direta no
processo, ou seja, existe uma cooperacgdo entre atores e investigadores para chegarem
interactivamente a realidade em que estdo inseridos, identificando fendmenos e

posteriormente aplicagdo de possiveis solugfes. Desta forma, em contexto de estégio,
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identificou-se o fendmeno, Avaliacdo de Desempenho ndo sO através do investigador
como também pelos participantes, onde posteriormente surge a proposta para a
implementacdo de uma solucdo, que no presente estudo € um Sistema de Avaliacdo de

Desempenho.

Segundo Hult e Lennung (1980), a investigacdo-acdo apresenta caracteristicas
quanto ao melhoramento da compreensdo de uma situacdo social de natureza complexa
e multivariada, o privilégio de ajudar a resolver problemas praticos e ampliar o
conhecimento cientifico, de se realizar de forma colaborativa e reforcar as competéncias

dos intervenientes, como também, a compreensao das necessidades de mudanca.

Na visdo de Coutinho et al. (2009) o método seguido neste estudo tem como
objetivo compreender, melhorar e reformular praticas. O método investigacdo-acao ira
fazer uma intervencdo no funcionamento da organizacdo e apresentar uma anélise
detalhada dos fendmenos e da intervencdo a realizar. O mesmo trouxe alguns beneficios
que podem ser aplicados nas organizacdes, tais como, uma nova forma de investigar
colocando o investigador e os participantes no mesmo plano de intervengéo;
combinacdo de métodos qualitativos e quantitativos, originando novas formas de
recolha de dados, assim como, a disseminacdo da formacdo dos profissionais e

participacdo dos mesmos.

Durante a realizagdo da investigacdo efetuada, foram utilizados um conjunto de
instrumentos, quer para recolha quer para analise de dados, tais como: observacao
participante; entrevistas ndo estruturadas e transcritas logo apds a sua finalizacdo aos

diferentes intervenientes no estudo; recolha bibliografica e analise documental.

Serdo apresentadas as etapas do método investigacdo-acdo de acordo com 0s
autores Mckay e Marhall (2001) e Thielmann (2010), e este foi usado no presente
estudo. Segundo Mckay e Marhall (2001) o método passa por diversas etapas: 0
contacto do investigador com o0s participantes; o diagndstico para identificar
fendmenos; aplicacdo de solugdes para contornar os fendmenos; anélise das acOes
implementadas e o aperfeicoamento das agdes caso seja necesséario®. Na mesma linha de

pensamento, o autor Thielmann (2010) pertencente a uma consultora, baseou-se em

® Anexo X - Etapas do método investigacdo-acdo segundo os autores Mckay e Marhall (2001)
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diversos autores como Schein (1969), Krafta (2007), Baskerville (1996) e Peters (1984)
para a construgdo das etapas do método investigacdo-acao, tais como: 1. Contato inicial
com a organizacdo do cliente; 2. Definicdo da relacdo, contrato formal e contrato
psicoldgico; 3. Diagndstico; 4. Reunido de apresentacdo do diagndstico; 5. Planeamento
das acOes; 6. Implementacdo das acOes; 7. Avaliacdo e controle; 8. Aprendizagens

realizadas e 9. Conclusao.

As etapas que foram seguidas, no contexto de investigacéo, tendo por base o0 0s

autores mencionados, sdo as seguintes:

1) Primeiro contato com a organizagéo;

2) Realizacao de atividades e diagndstico do fenémeno;
3) Apresentagdo do diagnostico;

4) Planeamento das ag¢Oes a desenvolver;

5) Implementacdo das ac¢des;

6) Avaliacdo, observacao e resultado das acdes;

7) Conhecimentos adquiridos para fins futuros.

Na 1?2 etapa, 0 primeiro contato com a organizacdo, segundo Thielmann (2010)

refere que esta etapa é quando ocorre uma conversa entre o investigador e o responsavel
da organizacdo, onde se referem quais os fendmenos que ndo estdo a ser solucionados
pelos procedimentos organizacionais normais. Neste caso, em contexto de estagio,
ocorreu o primeiro contato do investigador com os membros da organizacdo, bem
como, se iniciou as primeiras entrevistas com a diretora de recursos humanos sobre
diversos fendmenos que ndo estavam a ser praticados no departamento de recursos

humanos.

Na 22 etapa, a realizacdo de atividades e diagnéstico do fendmeno, corresponde

ao reconhecimento dos principais fendbmenos que estdo implicitos nas necessidades da
organizacéo, de acordo com uma analise conjunta entre o investigador e 0s membros da
organizacdo (Mckay & Marshall, 2001; Thielmann, 2010). Assim, o fendmeno, objeto
de estudo, sera detetado, a partir de um estudo empirico no contexto organizacional e de
uma revisdo da literatura, de forma a encontrar o principal problema e promover

futuramente a sua solugédo (Costa, Politano, & Pereira, 2014). Em contexto de estagio, o
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estagiario comecgou a executar as diversas atividades inerentes ao departamento de
recursos humanos, como também, atraveés dos instrumentos de investigacdo foi
observado a necessidade de desenvolver mais praticas de recursos humanos

nomeadamente o fendmeno em estudo, a Avaliacdo de Desempenho.

Na 3? etapa, a apresentacdo do diagndstico, é uma das fases em que o

investigador apresenta o fendmeno aos membros da organizacdo apds ter feito a sua
investigacdo, expondo os pontos fortes e fracos (Mckay & Marshall, 2001; Thielmann,
2010). Desta forma, no decorrer do estagio e apos o diagndstico, chegou-se a concluséo
que era pertinente complementar as praticas de Gestdo de Recursos Humanos. Assim,
segundo o fendmeno estudado, tornou-se primordial realizar uma proposta de

implementacdo de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho.

Na 42 etapa, planeamento das acfes a desenvolver, o investigador define as

medidas e as acOes efetivas que vao ser postas em pratica para que exista uma melhoria
do fendmeno previamente encontrado na fase de diagndstico. As acgdes irdo ser
definidas a partir de um quadro tedrico do que se pretende alcancar no futuro (Thiollent,
1997). Neste sentido, o0 investigador teve de compreender a estratégia, cultura e missao
da organizacao bem como o fenémeno estudado, de forma a planear da melhor maneira
a solucdo para o presente estudo, a conce¢do de um Sistema de Avaliacdo de

Desempenho para o sector comercial, nomeadamente para os vendedores.

As proximas etapas ndo foram realizadas, no entanto, torna-se pertinente que as
mesmas sejam abordadas e exploradas caso a proposta de implementacdo do Sistema de

Avaliacdo de Desempenho seja posta em pratica e o investigador faca parte da mesma.

No que toca a 5% etapa, implementacdo das acdes, é considerado 0 momento

certo para a implementacdo das ac6es planeadas, permitindo assim a realizacdo de uma
mudanca. Nesta etapa, tanto o investigador, diretores como colaboradores participam no
processo de implementagdo. Ao nivel préatico, serd a diretora de recursos humanos
juntamente com o diretor comercial e marketing que implementaram o Sistema de

Avaliagdo de Desempenho aos vendedores.

A 6% etapa, avaliagdo, observacdo e resultado das acgdes, durante a

implementacdo, cabe aos intervenientes, os diretores mencionados, avaliarem e
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observarem as acdes, servindo para verificar se os resultados da implementagéo

sdo os desejados, servindo de ponto de partida para um novo plano caso seja necessario.

Por fim, a 72 etapa, conhecimentos adquiridos para fins futuros, serve de base

para os participantes adquirirem conhecimentos técnicos e analiticos, para posteriores

implementacdes.

Em jeito de conclusdo, com a utilizacdo de uma abordagem qualitativa, foi
permitido ao investigador aquando da utilizacdo do método na entidade de acolhimento,
proceder ao diagnostico para a identificacdo do fendmeno e a formulacéo e aplicacaode
solucBes para contornar esse mesmo fendmeno, que neste caso serd a conce¢do de um
Sistema de Avaliacdo de Desempenho. Todo o processo de identificacdo, planeamento e
posterior proposta de resolucdo, teve em conta as varias etapas mencionas, assim como,
os instrumentos de recolha e analise de dados. Todo o processo teve de ter em conta a
visdo estratégica da prdpria organizacéo.

Capitulo III - Apresentacao dos Resultados

No presente capitulo ira ser abordado a apresentacdo dos resultados a partir da
experiéncia especifica do estdgio na organizacdo de acolhimento, dos quais vdo ser
mencionados: o primeiro dia de acolhimento no estagio, as atividades respetivas as
praticas administrativas executadas no departamento de recursos humanos e a
apresentacdo de uma proposta de implementacdo de um Sistema de Avaliagdo de

Desempenho, destinada ao setor comercial, mais propriamente para os vendedores.

3.1- Atividades

As atividades respetivas as praticas administrativas de recursos humanos que
foram realizadas durante o periodo de estagio tiveram a supervisao e acompanhamento
da diretora de recursos humanos. De ressalvar que esta supervisdo, acompanhamento e
apoio prestado, apesar de ter sido continua, incidiu principalmente no inicio das
atividades como estagiaria. Ao longo do mesmo periodo, a diretora de recursos
humanos foi fornecendo informagdes a estagidria, de como se procediam todas as

atividades inerentes ao departamento, assim como, de todas as estratégias que se devem
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ter em conta para que nenhum procedimento e informagéo tanto dos colaboradores

como da organizagdo sejam postos em causa.

As atividades realizadas pela estagiaria comecaram pelo arquivo, onde procedeu
a arrumacdo e organizacdo dos dossiés de registo de absentismo, acidentes de trabalho,
cessacOes, caducidades, registos do processamento salarial; comissdes, registos de
equipamentos de protecédo individual e encargos com o pessoal, respetivamente ao ano
de 2013, 2014 e 2015, que se encontravam no departamento de recursos humanos, com
0 objetivo de os colocar no arquivo da propria empresa. Seguidamente, procedeu-se a
organizacdo dos dossiers do ano de 2016 no respetivo departamento, para dar

seguimento a abertura dos préximos dossiers do ano de 2017.

Posto isto, a estagiaria competia-lhe tirar fotocopias, entregar documentos a
outros departamentos, bem como, arquivar todos 0s documentos nos dossiers respetivos
e/ou no processo dos colaboradores, quando a diretora do departamento de recursos

humanos solicitava.

Posteriormente, no que toca aos equipamentos de protecdo individual (luvas,
botas e batas), aquando da sua chegada a organizacdo pelos fornecedores, era solicitado
a estagiaria a sua arrumacao nos respetivos armarios no departamento de recursos
humanos. Quando necessario, entregava os equipamentos aos colaboradores, dando-lhes
a assinar um documento que continha os seguintes elementos: 0 nome do colaborador e
0s equipamentos mencionados que iriam usar, ficando registado e assinado. Assim que
0 documento fosse assinado era arquivado no dossier “equipamentos de proteGdo

individual”.

N&o obstante, no gabinete médico foi necessario realizar o levantamento de
guantos medicamentos e equipamentos de primeiros socorros constavam no armario,
para posteriormente os enumerar e contabilizar numa folha de Ecxel e colocar a folha
afixada na parede para conhecimento dos colaboradores. Por conseguinte, a mesma

também estava responsavel por colocar o stock em falta nos respetivos armarios.

Quanto aos exames médicos, incumbia a estagidria enumerar quais 0s
colaboradores que o iriam realizar, colocando assim, num placard uma folha a

evidenciar quem e quando iria realizar o mesmo. Assim que os colaboradores
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realizavam os exames médicos, competia a mesma se dirigir a cada um deles para
assinarem o respetivo documento para seu conhecimento e seguidamente arquivar no

processo de cada colaborador.

Seguidamente, a estagiaria verificou que a diretora de recursos humanos
comunicava ao seguro caso um colaborador sofresse um acidente de trabalho. Deste
modo, cabe a estagiaria fotocopiar e digitalizar os talGes das despesas das consultas
médicas e arquivar no processo do colaborador os respetivos taldes, para assim,

aquando da realizacdo do processamento salarial o colaborador seja reembolsado.

Foi no entanto solicitado a estagiaria verificar no codigo do trabalho todas as leis
inerentes aos contratos de trabalho a termo certo e incerto, para perceber como se
realizam. Assim, aquando da contratacdo de um colaborador, a mesma procedeu a
realizacdo de um contrato de trabalho a termo incerto, do qual preencheu os dados do
colaborador e da organizacdo; evidenciou o horério de trabalho; o vencimento base e
verificou se todas as clausulas inerentes estavam devidamente corretas. Posto isto,
procedeu a colocacdo desta informacdo no programa PHC, inserindo o numero
mecanografico do colaborador, colocando assim, o inicio do contrato de trabalho.

A mesma foi incumbida de colocar no programa PHC o inicio e o fim de todos
0S contratos que respeitava a cada colaborador no que toca a contratos de trabalho a

termo certo.

Contudo, a estagiaria procedeu a elaboracdo de uma carta de caducidade de um
contrato a termo certo. Preencheu os dados dos colaboradores como também da
organizacao de acordo com 0s termos expostos do artigo que Ihe estd associado. Neste
sentido preencheu igualmente o modelo 5044 - declaracdo de situagdo de desemprego -
onde colocou os dados do colaborador que iria cessar com a organizacdo. Desta forma,
entregou a carta ao colaborador, bem como, fotocopiou a mesma e a arquivou no

processo do colaborador.

Incumbiu a estagiaria receber e classificar todos os documentos quanto a
assiduidade e marcacao de férias dos colaboradores. As classificagdes das auséncias de
faltas procediam-se da seguinte forma: colocar no documento respetivo, se a falta do

colaborador se tratava de uma falta justificada (remunerada / ndo remunerada) ou falta
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injustificada. Apos a classificacdo, colocar toda a informacdo no software Assidruity
Track que se procedia da seguinte forma: clicar no icone das auséncias, colocar o

numero mecanografico dos colaboradores e justificar a falta.

No que toca a justificacdo das faltas a estagiaria tinha em conta: faltas
descontadas para férias coloca-se auséncia para férias; faltas descontadas para trabalho
suplementar, coloca-se para banco de horas; faltas injustificadas, coloca-se 0 motivo da
mesma. Relativamente ao trabalho suplementar, para além de ser colocada a informacao
no programa mencionado, é colocado numa folha de Exel, consoante é colocado os
colaboradores. Quanto as férias, clica-se no icone respetivo e posteriormente coloca-se

0 numero do colaborador e a data de inicio e de fim das férias.

Relativamente ao processamento salarial, a estagiaria primeiramente, foi
solicitada pela diretora de recursos humanos, a realizacdo de simulacdes de exercicios,
no que toca a: saber a retribuicdo do valor hora e dia; qual o desconto inerentes as faltas
injustificadas; baixas médicas; calcular o valor a descontar de IRS e Seguranca Social;
calcular o custo do trabalhador para a empresa; horas extraordinarias a pagar; enumerar
os direitos dos trabalhadores aquando de uma cessao de contrato de trabalho e efetuar os

calculos para saber quanto um colaborador receberia.

De ressalvar que o processamento salarial na Dierre Ibérica, realiza-se de duas
formas. Através da atualizacdo de informacBes de cada colaborador nos programas
respetivos, bem como, através de uma folha de Ecxel, onde estdo discriminados todos

0s itens, para realizacao do processamento salarial.

Seguidamente, o programa de “picagens” de ponto ¢ um dos processos que se
analisa primeiramente antes de efetuar o processamento salarial dos colaboradores.
Em conjunto, a diretora de recursos humanos e a estagiaria, analisaram os relatorios das
picagens de ponto das quatro delegacdes, organizando os mesmos por delegacdo e
nimero mecanografico de cada colaborador, com o auxilio dos documentos acima
mencionados (marcagao de férias e faltas). As mesmas, comparavam se todos as dados,
quer dos relatorios quer dos documentos (marcagdes de ferias e faltas) estavam

alinhados, caso néo estivessem, introduzia-se corretamente no programa de “picagem”.
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A retificagéo e colocacgdo dos dados no programa acima mencionado procede-se
da seguinte forma: clicar no icone movimentos, colocar o nimero mecanografico do
colaborador e inserir os movimentos ao dia respetivo (colocar a hora de inicio e saida
para pausa, entrada da pausa, saida). No fim, fotocopiar o relatério da picagem

corrigida, e assim, sucessivamente, para todos os colaboradores da Dierre Ibérica.

Por fim, para realizar o processamento salarial, reinem -se todos os elementos
varidveis do processamento (faltas, horas extra, comissdes, prémios variaveis,
penhoras...) depois de recolhidos séo cruzados e verificados os elementos (faltas e
horas extra) com as listas de picagens de cada colaborador. Apods essa andlise sdo
carregados todos os elementos varidveis nas fichas de cada colaborador no software
PHC. De seguida processa-se automaticamente o mesmo. Posto isto, verificam-se 0s
dados processados (valores finais, valores dos impostos SS e IRS) e posterior
contabilizacdo. Terminada esta fase enviam-se os dados para pagamento (contabilizacéo
e valores de impostos a pagar) para o Departamento Financeiro. Os recibos seguem para
os colaboradores através do correio, tendo sido a estagiaria a proceder a colocacdo dos

recibos nos respectivos envelopes.

3.2 - Proposta de Implementacao do Sistema de Avaliacao de
Desempenho

No presente subtdpico, vai ser apresentado o resultado da investigacdo, que é
proposta de implementacdo de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho para a
organizacdo de acolhimento, a Dierre Ibérica, no que toca a avaliacdo do setor
comercial, mais propriamente para os vendedores. A presente proposta foi concebida a
partir da consolidacdo e articulacdo dos pressupostos tedricos falados durante o
enguadramento tedrico, em sintonia com a transcri¢cdo de entrevistas ndo estruturadas,

bem como, com os documentos fornecidos pela organizagéo.

Desta forma, a presente proposta tem como objetivo geral a obtencdo de valor
acrescentado para a organizagdo visando a obtencdo de vantagem competitiva em
relacdo aos seus concorrentes, criando, desta forma, um incremento no desempenho,
maior motivacdo e satisfacdo no ambiente organizacional tanto para a organizacéo,

como para o individuo. Deste modo, os objetivos especificos que se pretendem atingir
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com a implementacdo do Sistema de Avaliagédo de Desempenho para os vendedores da
Dierre Ibérica, sdo os seguintes:

-Promover o dialogo: Dar aos vendedores a oportunidade de discutirem com seu
supervisor e avaliador, o seu desempenho e os padrdes de desempenho a avaliar;
-Fonte de informacéo: Fornecer informacdo ao supervisor quando identifica os
pontos fortes e fracos do desempenho dos vendedores;

-Promove a objetividade: Fornecer informacgdes as chefias com bases solidas e
objetivas no que toca a gestdo de carreiras, promog0es e recompensas;

-Diagnéstico: Diagnosticar as necessidades de formacao e de coaching;
-Planeamento: A elaboracédo de planos de desenvolvimento e quais as atividades que
tem de realizar para um melhor desempenho;

-Melhoria continua: Através do feedback entendem como se chega aos objetivos;
-Maior produtividade organizacional: Alinhamento entre objetivos dos vendedores

e da prépria organizacéo.

Apo6s a demonstracdo dos objetivos especificos: promover o dialogo; fonte de
informacdo; promover a objetividade; diagndstico; planeamento; melhoria continua;
maior produtividade organizacional, que a organizacdo conseguird atingir de acordo
com a presente proposta de implementacdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho,

serdo apresentadas as etapas da sua realizacéo.

Em consonancia com o que foi referido durante o primeiro capitulo do
enquadramento tedrico, mais propriamente no subtopico que se refere ao Sistema de
Avaliacdo de Desempenho, tendo por base as etapas apresentadas por Ivancevich (1998)
Peretti (2004), bem como, com toda a informacdo empirica que foi possivel recolher a
partir da observacdo participante, entrevistas ndo estruturadas (logo transcritas) e
recolha documental, desenhou-se as etapas apresentadas na figura 3 que servirdo de

base a proposta a implementar na Dierre Ibérica:
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3. 7
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Descritivo de Fungdes Avaliados & Acompanhamento

Figura 3 - Etapas para a implementacao do Sistema de Avaliacdo de Desempenho dos vendedores
Fonte: Adaptado de Ivancevich (1998) Peretti (2004)
1. Envolvimento da Organizacao

Num Sistema de Avaliacdo de Desempenho é importante que haja uma boa
comunicacgéo, ou seja, que todos os envolvidos no processo estejam conscientes do que
é uma Avaliacdo de Desempenho; quais as razdes para a implementar; quem avalia;
quem ¢é avaliado; o porqué de avaliar e quais os seus beneficios. Assim, corroborando o
que foi dito, segundo Peretti (2015) € necessario que exista um envolvimento dos
quadros superiores da organizacgdo, assim como de todos os colaboradores envolvidos
na avaliacdo, com o intuito de os envolver no que toca as expetativas e etapas de
avaliacdo, o desenvolvimento individual esperado, quando deverdo ser realizadas as

entrevistas de seguimento, quais os elementos que serdo avaliados e recursos a utilizar.

Se esta comunicacdo ndo existir, entre os diferentes niveis, ira existir uma maior
dificuldade em implementar eficazmente um Sistema de Avaliacdo de Desempenho, “o
processo comunicacional tem como objetivo apresentar as caracteristicas do sistema de
avaliacdo de desempenho e as razbes porque O mesmo € necessario a empresa
(alinhamento) e aos seus colaboradores (certeza e objetividade)” (Camara P. B., 2012,
p. 113).

O processo de comunicacdo proposto ird incidir, numa apresentacgéo,
primeiramente, do Sistema de Avaliacdo de Desempenho aos quadros superiores, ou
seja, aos administradores juntamente com o departamento de recursos humanos e
comercial e marketing. De seguida, ap6s a apresentacdo do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho, serd marcada uma reunido com todos os envolvidos na avaliagdo, tanto
avaliadores (diretor comercial e marketing e diretora de recursos humanos) como
avaliados (vendedores), para delinear quais as razfes, objetivos e beneficios da
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Avaliacdo de Desempenho, de forma a facilitar primeiramente 0 processo
comunicacional e segundo para que todos os membros da organizagdo entendam a

avaliacdo e se comprometam na sua participacgao.

2. Analise e Reformulacdo do Descritivo de Funcgdes
O descritivo de funcBes € um dos pontos essenciais da presente proposta de um

Sistema de Avaliagdo de Desempenho, isto porque, é a partir da funcdo e das
competéncias do vendedor, neste caso especifico, que vai ser possivel tracar 0s
objetivos individuais de avaliacdo, ou seja, sera a partir de um conjunto de requisitos e
de competéncias exigidas para o desempenho das suas funcdes que irdo ser tracados 0s
objetivos e metas a avaliar (Rocha, 1999).

A andlise e descricdo de fungbes sdo baseadas num conjunto articulado de
funcGes que vao indicar as tarefas, objetivos, responsabilidade e esforcos que se
esperam por parte dos colaboradores. O autor acima mencionado enumera ainda as
questBes que devem ser respondidas aquando realizagdo da analise das funcdes, sendo
elas: o que é que o colaborador faz?; como é que o colaborador realiza o seu trabalho?;
porque é que o trabalho é feito?; que capacidades sdo necessarias? Para responder a
estas questdes elaborou-se um documento (anexo XI) que responde a estas questdes

assim como se apresenta a tabela 10 onde esta detalhado a fungéo de Vendedor.

3. Escolha e Elaboracéo do Método e Instrumentos de Avaliacao
Seguidamente a apresentacdo da proposta de um novo descritivo de funcdes para
0s colaboradores em questdo (vendedores), convém escolher quais 0s métodos e
instrumentos que deverdo ser utilizados para a conce¢do do Sistema de Avaliacdo de

Desempenho.

O método proposto para a implementacdo do Sistema de Avaliacdo de
Desempeno € a avaliacdo por objetivos. N&o obstante, 0 método podera ser aplicado a
outros departamentos, desde que o proposito seja avaliar aspetos com o intuito de
identificar e medir resultados absolutos. Causando desta forma uma maior precisdo no

resultado da avaliagéo

A escolha do método de avaliacdo por objetivos, tendo por base a investigagdo

realizada, permite alinhar os objetivos individuais e organizacionais com maior
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precisdo, bem como, medir aspetos quantitativos de forma eficaz. Para além das razdes
mencionadas anteriormente, a escolha do método de avaliagdo por objetivos, tem
inerente algumas vantagens que segundo as perspetivas de Gomes et al. (2008), fazem
valer 0 seu uso no que toca aos avaliadores e avaliados. Uma das vantagens para 0s
avaliadores é ser mais comodo e aceitavel apoiarem-se em medidas objetivas do que
avaliar subjetivamente o desempenho dos vendedores; a clareza dos objetivos ajuda os
vendedores a focalizarem-se no que é considerado essencial para o desempenho

individual e da organizacéo.

No entanto € preciso ressalvar que, apesar do método ser o mais indicado para 0s
colaboradores em questdo, poderdo existir alguns riscos na sua aplicabilidade, tais
como: os vendedores podem se focar mais no que € medido e ndo no que é importante
para a organizacdo; o alcance dos objetivos pode ser afetado por fatores externos ao
controlo do individuo; por vezes o reajuste dos objetivos estipulados podera destabilizar
os vendedores; os individuos adotam comportamentos oportunistas, tais como; sabem o

que tem de alcancar, mas ndo sabem como o fazer.

Segundo Gomes et al. (1998) o método escolhido assenta na teoria da definigcdo
de objetivos. Estes sdo definidos primeiramente, a nivel estratégico, e em seguida, sdo
desdobrados por todos 0s niveis da organizacdo. Assim esta proposta seguird esta
abordagem. Ird ser tomado em conta, primeiramente, 0s objetivos da organizacao,
seguidamente 0s objetivos do departamento onde os colaboradores avaliados estdo
inseridos (departamento comercial e marketing) e por fim, irdo ser realizados o0s
objetivos para os colaboradores (vendedor). Desta forma vamos conseguir visualizar e
medir qual a contribuicdo, de cada vendedor, para 0 sucesso estratégico do

departamento e consequentemente da organizacao.

Na definicdo dos objetivos, estes tém de seguir certos padrdes e critérios de
forma a serem conducentes e mobilizadores. Na perspetiva de Gomes et al. (2008), estes
tém de ter um conjunto de caracteristicas, os chamados objetivos SMART (ESpecificos;

Mensuraveis; Atingiveis; Realistas; Temporizaveis):

» ESpecificos - 0s objetivos devem ser formulados de forma especifica e precisa,

estando claramente alocados a uma pessoa / funcéo;
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» Mensuraveis - 0s objetivos devem ser definidos de forma a poderem ser medidos
e analisados;
» Atingivel - a possibilidade de concretizacdo dos objetivos deve estar sempre
presente;
» Realistas - os objetivos devem ser definidos de forma ambiciosa e realista;
» Temporizaveis - os objetivos devem ser definidos em termos de duracéo.

Seguidamente, irdo ser realizadas varias tabelas (tabela 3, 4, 5, 6, 7, 8 e 9), onde
irdo constar os objetivos e critérios a alcancar pelos vendedores, as métricas e escalas de
ponderacdo, as fichas de avaliagdo dos objetivos quantitativos e qualitativos, assim

como, uma descri¢do sumaria do nivel de avaliacdo final dos vendedores.

A concecdo dos objetivos quantitativos a alcangar para os vendedores tem
inerente as caracteristicas SMART acima explicitas na terceira etapa da presente
proposta. A tabela 3, abaixo demonstrada, tem como objetivo identificar quais serdo os
objetivos quantitativos que os vendedores terdo de alcancar; saber como € que esses
objetivos devem ser realizados; em que prazo temporal deve ser conseguido e por fim
como sera medido, para que seguidamente, se possa delinear as fichas de avaliacdo
(Tabela5e 7).

Tabela 3 - Objetivos Quantitativos a alcangar pelos vendedores

"Objetivos a alcangar ®Como serdo realizados Em que prazo °Como véo ser medidos
Aumentar 15% o | Procura ativa por parte dos vendedores de novos | O prazo serd de | Analise detalhada da carteira
nimero de novos | clientes, a partir da sua rede de contatos j& | um ano fiscal. | de clientes de cada vendedor.
clientes: existente, com visitas a empresas de constru¢do | Tendo como

-80% serdo empresas
da construcéo civil;
-20% serdo
particulares.

que ainda ndo tém parceria com a empresa e
busca no terreno de construgBes recentes e de
particulares que necessitem dos produtos da
empresa.

comparagdo 0 ano
fiscal anterior

Aumentar em 10% a
recuperagao de
clientes que deixaram
de trabalhar com a
empresa

Contato telefonico e presencial com clientes que
deixaram de trabalhar com a empresa no prazo
igual ou superior a um ano. Saber o porqué de
terem deixado de trabalhar com a empresa e
consequentemente tentar colmatar o motivo desse
abandono.

O prazo sera de
um ano fiscal.
Tendo como
comparagdo 0 ano
fiscal anterior

Andlise detalhada da carteira
de clientes de cada vendedor.

" As percentagens dos objetivos a alcangar tém em conta as necessidades da organizagio e a exequibilidade na sua obtengéo. Tendo
sido obtidos a partir de entrevistas ndo estruturadas com o diretor comercial e marketing.

8 A forma como sero realizados os objetivos, servem de guia para o avaliado. A explicagdo de como obter os resultados teve em
conta um alinhamento com descritivo de funcdes.

° Os intervalos dos valores mencionados para a medic&o dos objetivos quantitativos, foram alcancados a partir de entrevistas néo
estruturadas efetuadas com a diretora de recursos humanos e com o diretor comercial e marketing de forma a saber quais poderiam
ser os valores percentuais minimos e maximos aceitaveis e atingiveis.
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Objetivos a alcangar Como serdo realizados Em que prazo Como véo ser medidos
Aumentar em 20% o | Objetivo é aumentar o volume de vendas, a partir | O prazo sera de | Andlise detalhada da
volume de vendas: da obtengdo de novos clientes e dos clientes jA | um ano fiscal. | faturacéo.

-60% deste valor vai | existentes. Para tal, o vendedor terd de ser mais | Tendo como

ser atingido com o
aumento das vendas a

partir ~ de  novos
clientes;

-40% com o0 aumento
do cabaz médio

vendido aos clientes.

persistente e ter a capacidade de demonstrar as
mais-valias do produto e de trabalhar com a
empresa. Sera necessario para 0 aumento do
cabaz médio de compra, que o vendedor aumente
o Mvolume de negécios adicional.

comparagdo 0 ano
fiscal anterior

Reduzir os custos de
deslocagéo e
manutengao das
viaturas em 15%:

-60% vai ser atingido
a partir da reducédo

Sensibilizacdo dos colaboradores, para terem
cuidado com a manutencdo das viaturas, ndo
deixarem o veiculo ter grandes reparagdes. Para
que tal aconteca serd necessario um seguimento
mais proximo do vendedor do estado da viatura.
Os gastos com combustivel irdo decrescer a partir

O prazo serd de
um ano fiscal.
Tendo como
comparagdo 0 ano
fiscal anterior

Verificagdo da soma das
respetivas faturas de
combustivel e manutencéo.

nos gastos com | da otimizagdo das rotas que os vendedores fazem

combustivel; nas suas visitas a clientes.

-40% nos gastos com

manutencdo.

Aumentar a satisfacdo | Os vendedores deverdo ter em consideracdo os | O prazo sera de | Anélise detalhada do
dos clientes | motivos da insatisfagdo dos clientes, de formaa | um ano fiscal. | portefélio da satisfacdo do
relativamente ao | colmatarem as razOes associadas a essa | Tendo como | cliente.

produto em 10%

insatisfacdo criando novamente um elo de

comparagdo o ano

confianga entre o cliente e a organizacéo. fiscal anterior

Fonte: Tabela adaptada de Pinto - Moreira (2015)

Tendo sido definido os objetivos quantitativos dos vendedores (tabela 3),
importa agora, parametrizar e quantificar perante uma escala o valor que vai ser
atribuido pela percentagem alcangcada em cada um dos objetivos. Dito isto, a tabela 4
vai servir de base ao nivel da classificacdo que o vendedor vai ter aquando da avaliacéo
que ira ser realizada na ficha de avaliacdo dos objetivos quantitativos apresentada na
tabela 5.

Na tabela 4 ira ser utilizada uma escala de likert de 5 pontos (1-5). A titulo de
exemplo, no que toca ao objetivo 1, o aumento de novos clientes, sendo que, caso 0
vendedor tenha conseguido obter um valor <=2,5% na sua avaliacdo, ird ter uma
classificacdo de 1 na escala, e assim sucessivamente até 5, onde neste caso significa que
atingiu >=15% de novos clientes. Este raciocinio estende-se aos restantes objetivos de

avaliacéo.

O presente indice de ponderacdo dos objetivos quantitativos (tabela 4) terd o
seguinte significado quanto a qualificacdo: 1 — N&o satisfaz na obten¢do dos objetivos;

(2) — Satisfaz pouco na obtencgéo dos objetivos; (3) — Satisfaz na obtengéo dos objetivos;

10 Cabaz médio é definido como a média de vendes realizada aos clientes, 0 aumento do cabaz médio sera a partir do aumento da
média das vendas aos clientes ja existentes

1 Sendo volume de negécios o valor dos bens e servigos vendidos por uma empresa no ambito da sua atividade habitual, durante
um determinado periodo de tempo. O volume de negécios adicional, aqui sera o acrescento que a o vendedor conseguird vender para
além do normal (por exemplo: o vendedor conseguiu vender uma porta, mas tenta vender bens complementares para completar a
venda, tais como, fechaduras, casquilhos, etc.)
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(4) — Satisfaz muito na obtencdo dos objetivos; (5) — Satisfaz plenamente na obtencao

dos objetivos.

Tabela 4 - indice de Ponderagio dos Objetivos Quantitativos

Aumento de novos clientes <=25% | 2,6%-7,5% | 7,6%-12,5% | 12,6-14,9% | >=15%
Taxa de novos clientes de empresas da <=20% 21%-40% 41%-60% 61-79,9% >=80%
construcdo civil

Taxa de novos clientes particulares <=5% 5%-10% 11%-15% 16-19,9% >=20%

Recuperagéo de ex-clientes 16%-35% | 3,6%-65% | 6,6-9,9%

Aumento da satisfacdo do cliente <=1,5%

1,6%-3,5%

3,6%-6,5%

Aumento das vendas <=5% 6%-10% 11%-15% 16-19,9% >=20%
Aumento da taxa de novos clientes <=25% 26%-35% 36%-45% 46-59% >=60%
Aumento do cabaz médio de venda por cliente | <=15% 16%-25% | 26%-32,5% 32,6-39% | >=40%

6,6-9,9%

Reducéo dos custos 2,6%-7,5% | 7,6%-12,5% | 12,6-14,9%

>=10%

Fonte: Tabela adaptada de Pinto- Moreira (2015)

Seguidamente, no que toca a ficha de avaliacdo dos objetivos quantitativos dos

vendedores (tabela 5), estes irdo ser avaliados tendo em conta a percentagem de

realizacdo dos mesmos, segundo o indice de ponderacdo demonstrado na tabela 4.

Na concecéo da ficha de avaliagdo dos objetivos quantitativos dos vendedores

(tabela 5) convém definir o grau de importancia de cada objetivo, dito isto, o objetivo 1

tem uma ponderacdo de 25%; o objetivo 2 de 20%; o objetivo 3 de 25%; 0 objetivo 4 de

10% e por fim o objetivo 5 de 20%. O objetivo 1 e 3 irdo ter varios critérios de

avaliacdo que também irdo ser ponderados. A titulo de exemplo no objetivo 1 constam:

Aumento de novos clientes — 60%; Taxa de novos clientes do setor privado — 20%;

Taxa de novos clientes do setor publico — 10%; Taxa de novos clientes particulares —

10%. O célculo destes valores ser realizado da seguinte forma:

1) Escala ponderada x % do critério = Resultado Parcelar (Efetuar para todos os

critérios;

2) Y de todos os resultados parcelares = Resultado do somatorio final,

3) Resultado do somatdrio final x % Percentagem do objetivo = Resultado final

ponderado do objetivo.

Isto para os objetivos com varios critérios, os restantes sera somente:
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1) Escala ponderada x % do critério = Resultado Parcelar que sera igual ao

Resultado do Somatério Final;

2) Resultado do Somatorio Final x % Percentagem do objetivo = Resultado final

ponderado do objetivo.

Tabela 5 - Ficha de Avaliagao dos Objetivos Quantitativos

Aumento de novos clientes

Aumento de novos clientes
em empresas da construcéo
civil.

Aumento de novos clientes
particulares

Aumento das vendas

Aumento da taxa de novos
clientes

Aumento do cabaz médio

Aumento da satisfagdo do
cliente

de venda por cliente

Total

Legenda: Legenda:1-N&o Satisfaz;2- Satisfaz Pouco;3- Satisfaz;4- Satisfaz Muito;5- Satisfaz Plenamente
Fonte: Tabela adaptada de Pinto- Moreira (2015)

Para além dos objetivos quantitativos, é importante demonstrar os qualitativos a

medir. Os objetivos qualitativos referem-se ao desempenho qualitativo do individuo

face as competéncias consideradas fulcrais para o desempenho da funcéo. Neste Sistema

de Avaliacdo de Desempenho em especifico, demonstrado na tabela 7, em forma de

12 0 valor percentual associado a cada objetivo mencionado na tabela 5 foi possivel através de entrevistas com a diretora de recursos
humanos e o diretor comercial e marketing. Sabendo desta forma quais eram as prioridades e grau de importancia para a

organizagéo.
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ficha de avaliacdo dos objetivos qualitativos dos vendedores, foram escolhidos 8
objetivos sendo eles: Adaptabilidade; Empatia; Tenacidade/Resiliéncia Comercial;
Organizacdo; Comunicacdo; Escuta Ativa; Gestdo; Pontualidade e Assiduidade. A cada
uma destas dimensoes, de avaliacao, foi atribuida uma ponderagédo que varia de acordo
com o nivel de importancia que a competéncia tem para a funcdo de vendedor. Cada
competéncia terd ainda, os critérios a avaliar, para que a avaliacdo seja baseada em
critérios padronizados e observaveis, tentando assim excluir o maximo de subjetividade

da avaliacdo.

Desta forma, o resultado da avaliacdo dos objetivos qualitativos é obtido através
do somatorio do resultado ponderado dos diferentes objetivos mencionados. A formula
sera a seguinte, Avaliacdo dada no critério (1-5) X a ponderacdo do critério. O
pretendido através desta avaliagdo dos objetivos qualitativos, é identificar o gap

existente entre o desempenho real e o expectavel do vendedor.

Assim como foi realizado para os objetivos quantitativos, a escala de ponderagédo
para 0s objetivos qualitativos serd uma escala de likert com 5 niveis de proficiéncia
(tabela 6). Os niveis de proficiéncia traduzem a evolucdo de conhecimentos associados
a cada competéncia, sendo estes, (1) — Nao Satisfaz; (2) — Satisfaz Pouco; (3) — Satisfaz;
(4) — Satisfaz Muito; (5) — Satisfaz Plenamente. Sera pertinente ainda, desenvolver uma
percentagem de concretizacao de cada objetivo de acordo com os niveis de proficiéncia
que lhes esta associado, como esta descrito na tabela 6

Tabela 6 - Escala de Ponderagao dos Objetivos Qualitativos

1 2 g 4 5

<=19% 20-49% 50-69% 70-89% >=90

Legenda:1-Ndo Satisfaz; 2- Satisfaz Pouco; 3- Satisfaz; 4- Satisfaz Muito; 5- Satisfaz Plenamente
Fonte: Tabela adaptada de Pinto- Moreira (2015)
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Tabela 7 - Ficha de Avaliagao dos Objetivos Qualitativos

Adaptabilidade

20%

Capacidade de aprender a lidar
com diferentes perfis de clientes,
tendo a facilidade de adaptagdo aos
diferentes tipos e técnicas de
vendas. Ter ainda a capacidade de
influenciar todas as pessoas e
partes que estdo envolvidas no
processo de compra.

Empatia

15%

Ter capacidade de criar um
sentimento de identificagdo com o
cliente, assim como, transmitir a
todas as partes envolvidas no
processo  de  negécio  um
sentimento de confianga e
seguranca. E  essencial saber
transmitir uma boa impresséo e si e
da empresa.

Tenacidade/Resiliéncia
Comercial

15%

Capacidade de ir atrds dos
resultados, entrar em acdo, ser
otimista e persistente. Ndo desistir
da venda apds o primeiro “néo”.

Organizagdo

10%

Ter sempre em maos as
informacdes necessarias e
relevantes sobre os seus produtos,
clientes e fornecedores. Organizar
bem a sua agenda e tempo para
conseguir visitar todos os clientes
de forma adequada e eficaz.

Comunicacgao

20%

Evidéncia de forma clara a
capacidade para transmitir
objetivamente as  informacdes
necessarias, bem como tera de ser
capaz de  estabelecer uma
comunicacdo eficaz e isenta de
ambiguidade. Consegue falar com
clareza, expde as ideias e sabe as
respostas para as questdes dos
clientes.

Escuta ativa (Saber ouvir)

10%

Ser capaz de ouvir os clientes e
compreender as suas  reais
necessidades, a melhor forma de
fazer isto é escutar. Ter a
habilidade de conseguir escutar e
compreender o cliente e traduzir as
suas necessidades no produto.

Gestao

10%

Evidencia a capacidade de
consolidar, explorar, otimizar ou
rentabilizar recursos, tempo,
produtos e clientes.

Assiduidade e
Pontualidade

10%

Tem uma taxa de absentismo e
nivel de auséncias nao justificadas
no local de trabalho reduzida.
Cumprimento efetivo dos horéarios
e compromissos estabelecidos, tais
como, reunides e encontros com
clientes.

Fonte: Tabela adaptada de Pinto- Moreira (2015)
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Desta forma, a avaliagdo final do vendedor (tabela 8) vai traduzir o resultado
global do seu desempenho, esta sera determinada pelos resultados obtidos nas duas
dimensGes avaliadas: objetivos quantitativos (tabelab) e qualitativos (tabela7). Cada
dimensao é avaliada de acordo com um coeficiente de ponderacdo, que representa o seu
peso relativo na avaliacdo final do desempenho, assim, o coeficiente de ponderacdo
escolhido para a avaliagdo dos objetivos quantitativos € 70% e para avaliacdo dos
objetivos qualitativos € 30%. A formula de calculo sera: Resultado total dos objetivos X
Ponderagdo = Avaliacao pondera, sendo que, o ) Avaliacdo ponderada = Avaliagao

total global do vendedor.

Tabela 8 - Avaliacao Final do Vendedor

Avaliacdo dos Objetivos 70%
Quantitativos

Avaliacdo dos Objetivos 30%
Quialitativos

Total

Fonte: Tabela adaptada de Pinto- Moreira (2015)

Apds o resultado obtido da avaliacdo final do vendedor a tabela 9 referente aos
niveis da avaliacdo final, pretende enquadrar a avaliacdo final num nivel de avaliagdo,
ou seja, findado a avaliagdo individual de cada vendedor estes irdo ser enquadrados
segundo a sua classificacdo final num dos niveis de avaliacdo, sendo que cada um
desses niveis tera uma discri¢cdo geral de forma a compreender o que significa cada

nivel.

Tabela 9 - Niveis da Avaliagao Final

Néo Satisfaz- Aplica-se aos vendedores cujo desempenho estd claramente aquém dos
Resultado Inferior ao | requisitos basicos da sua funcdo de vendedor. N&o conseguiu atingir 0s
Esperado/Exigido objetivos propostos, demonstram ndo ter as softskills necessérias para a funcéo.
1,0a2,0 Em termos de expetativas futuras, o desempenho deve melhorar

significativamente dentro de um periodo pré-determinado, caso o vendedor
permanega na fungo.

Satisfaz Pouco — Reflete um desempenho que ndo cumpre na sua totalidade as exigéncias da
Necessita Melhorar 2,1 | funcdo. Apesar disso o vendedor revela capacidade para cumprir a maioria das
a30 tarefas exigidas pela funcdo que desempenha. Tem orientacdo para a venda e

para o cliente, tem algumas das softskills necessérias para cumprir a funcéo.
Serd necessario um maior investimento para desenvolver as capacidades em
falta e ter& de ser empenhar mais nas responsabilidades da funcéo.
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Satisfaz — Tem um
bom Desempenho 3,1 a
4,0

E consistente na forma como cumpre as metas esperadas e 0s objetivos
previamente delineados para o desempenho da funcfo. Reflete um bom e
rigoroso desempenho, sendo que possuiu a maioria das hard e softskills
necessarias para o cumprimento das suas funcfes, assim como, ser coerente
com as expetativas que a organizacdo detém sobre ele. Os vendedores
posicionados neste nivel conseguem cumprir a sua missdo de forma eficaz e
profissional.

Bom — Tem um
desempenho muito
bom
41a45

Os vendedores que se situam neste nivel apresentam um desempenho que
supera de forma consistente as expetativas relativas a funcdo de vendedor.
Estes vendedores demonstram de forma regular e significativa resultados que
se destacam pela positiva face ao esperado para a funcéo. Superando sempre 0
esperado, cumprindo de forma eficiente e eficaz os objetivos que Ihe foram
delineados, possuiu ainda a grande maioria das skills necessarias para ser um
bom vendedor.

Muito bom — Tem um
desempenho
Excecional
46a5,0

Representa um nivel de desempenho a atribuir exclusivamente a vendedores
que de forma clara e consistente conseguem atingir resultados excecionais em
todas as manifestacbes do seu trabalho. Extrapolam de forma regular os
objetivos propostos, superando-se a si mesmos de forma continua. Atribui-se

esta classificagdo em situagbes em que o vendedor alcanca um desempenho
raramente igualado por outros vendedores em funcdo comparavel ao nivel de
atuacdo e responsabilidade.

Fonte: Tabela adaptada de Pinto- Moreira (2015)

4. Formacéao dos Avaliadores e Avaliados
Num Sistema de Avaliagio de Desempenho, apds clarificar todos os

procedimentos quanto a elaboracdo dos objetivos, indicadores, metas e métricas que
serdo utilizadas, é primordial que ainda, antes da sua implementacdo, seja necessario
formar os avaliadores e os avaliados, ndo s6 porque € imprescindivel a compreensdo dos
instrumentos que serdo avaliados, como também sensibilizar 0s mesmos quanto ao uso

do Sistema de Avaliagdo de Desempenho a implementar.

A formacdo dos avaliadores e avaliados é bastante importante porque contribui
para demarcar a propria eficiéncia e eficacia do Sistema de Avaliacdo de Desempenho.
Aos avaliadores € a quem recai mais responsabilidade pelo bom funcionamento do
sistema, tendo assim uma formacao mais exigente e aprofundada, enquanto os avaliados
detém formacdes com intuito de sensibilizacdo quanto as caracteristicas do sistema e a

forma como tudo se vai proceder (Camara P. B., 2012).

Consoante a cultura organizacional, a duragdo das formagdes pode variar, para
Caetano (2008) os avaliadores terdo no minimo meio-dia de formacdo e os avaliados até
tés dias, enquanto para Camara (2012) os avaliadores terdo quatro horas e os avaliados

duas horas de formac&o.
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Deste modo, de acordo com os autores acima citados, o Departamento de
Recursos Humanos da Dierre Ibérica deverd desenvolver sessbes de formacao/

sensibilizacdo, de acordo com o0s seguintes objetivos:

e Esclarecer quais 0s objetivos do sistema, bem como, a sua relacdo com 0s
objetivos e estratégia global da empresa;
e Explicar quais os critérios de avaliagdo a avaliar;

e Explicitar quais o0s objetivos, instrumentos e métricas a ter em consideracéo.

5. Implementacao
Na conce¢do de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho, é necessario ter em

conta a implementagdo que foi previamente idealizado e concebido. A semelhanga do
que é feito na etapa da formacdo, de todos os membros integrantes da Avaliacdo de
Desempenho, a implementacdo da presente proposta é a parte visivel do processo.
Segundo Gomes et al (2008), esta etapa vai recair sobre a implementacéo dos objetivos
critérios, metas e métricas que conduzirdo a melhoria das competéncias de gestdo dos

individuos e da organizacéo.

Durante a fase de implementacdo da Avaliacdo de Desempenho, existem varios
parametros que tém de ser seguidos para que a sua aplicacdo seja conseguida de forma
plena. Na perspetiva de Gomes et al. (2008), existem sete medidas que devem ser
sempre seguidas ndo s6 antes da concecdo da Avaliacdo de Desempenho, mas durante a
implementacéo desta:

e Definir os objetivos: Apesar destes ja terem sido definidos a priori, convém que
os avaliadores, tenham em conta uma revisao e avaliagdo periddica dos objetivos
estipulados, de forma a regular melhor as metas a alcancar;

e Informar sobre o progresso: O feedback ndo tem de ser dado todo de uma vez,
ou seja, ndo tem de ser dado somente apOs a avaliagdo, atraveés de uma
entrevista, mas sim também durante a implementacdo da avaliagcdo, para que 0s
vendedores saibam se estdo ou ndo a atingir as metas estabelecidas pela
organizacéo;

e Reconhecer o Esforg¢o: Medida essencial numa boa Avaliacdo de Desempenho,
0 individuo tem de ser reconhecido pelo que fez, reforcando assim

positivamente 0s seus comportamentos;
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e Incentivar: Nao é necessario somente reconhecer, mas incentivar para que
continue o bom trabalho, dando a entender que se continuar no bom caminho ira
ser recompensado positivamente;

e Gerir o desempenho: Um pouco interligado com as duas ultimas medidas.
Gerir o desempenho do seu colaborador aquando da implementacdo da
Avaliacdo de Desempenho;

e Informar sobre os resultados: A informacdo transparente, atempada e rigorosa
sobre os resultados individuais, deve ser comunicada e partilhada com os
interessados;

e Recompensar: O sistema deve clarificar a relacdo entre a contribuicdo

individual para a organizacao e os ganhos obtidos.

Dito isto, durante a proposta de implementacdo do Sistema Avaliacdo de
Desempenho, os avaliadores, neste caso, a diretora de recursos humanos e o diretor
comercial e marketing, deverdo ter a sensibilidade e consideracdo de seguir as sete
medidas mencionadas anteriormente, para que 0s objetivos especificos que se
pretendem atingir com o Sistema de Avaliagdo de Desempenho para os vendedores

sejam alcancados.

A intencdo da implementacdo do Sistema de Avaliagdo de Desempenho é que o
mesmo seja implementado na sua integra. Para que tal aconteca, é necessario ter em
consideracdo, todos as medidas mencionadas para que a sua aplicacao seja conseguida
de forma plena, assim como, ter em conta as etapas mencionadas anteriormente, tais
como, a comunicacgdo, os métodos, objetivos e critérios da avaliacdo de forma a fugir a
uma possivel subjetividade da avaliacdo. Dito isto, a avalia¢do ird ser aplicada o mais
fidedignamente possivel, direta, concisa e transparente, o seu prazo temporal de
aplicacdo serd de um ano fiscal, irdo existir entrevistas de acompanhamento e feedback
constante, de forma a compreender como esta a correr a Avaliacdo de Desempenho e se

0s objetivos individuais estdo a ser alcangados.

6. Entrevistas de avaliacdo, feedback e acompanhamento
Apols a realizacdo da Avaliacdo de Desempenho, segundo os critérios, 0s

objetivos e as métricas definidas, importa fazer um acompanhamento da avaliagdo com
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0 sujeito que foi avaliado, ou seja os vendedores. Dito isto, é necessério realizar
entrevistas para que os vendedores saibam qual o estado real da sua avaliagdo do
desempenho, qual foi a sua classificacéo final, o que se pretende do vendedor depois da
avaliacdo, quais as formas que véo ser utilizadas para melhorar o seu desempenho e

acima de tudo explicar o porqué da avaliagdo obtida.

Segundo Philadelpho e Macédo (2007), a avaliacdo traduz-se numa nota
atribuida pelo gestor aos colaboradores da qual dependera o seu salério e progressdo da
carreira, acrescentando que a entrevista de avaliacdo € apresentada como um dialogo

franco e aberto, no qual deve constar a troca de feedback.

A importancia da entrevista de avaliacdo e do feedback advém do facto da
maioria dos colaboradores verem a Avaliacdo de Desempenho como algo negativo que
os ira prejudicar, dai ser importante que exista uma etapa que demonstre o contrario, em
que esta serve para os valorizar ¢ melhorar a sua performance futura. “Os individuos
ficam motivados quando aprendem sobre eles mesmos, verificam a sua autoimagem e o
que podem melhorar e ao mesmo tempo realgam a sua autoconfian¢a” Baumeister
(1998) citado de London e Smither (2002, p. 4). Corroborando o que foi dito,
Philadelpho e Macédo (2007), consideraram que a entrevista de avaliagdo é entendida
como uma regra da organizagdo para obter a coopera¢do do trabalhador para alcancar os

objetivos estratégicos.

A entrevista de avaliacdo pode entdo ser considerada, como uma reunido de
feedback e avaliacdo constituida por uma sessdo de discussdo entre o colaborador e 0
seu supervisor, com foco nos resultados do colaborador durante o periodo de avaliacéo,
nomeadamente o0 seu progresso e necessidades relacionadas com a sua fungéo (Lima, et
al., 2012). Na perspetiva de London e Smither (2002) quando existe uma cultura de
feedback forte tanto na organizagdo como para o individuo, estes védo receber
continuamente feedback, véo solicitar quando ndo lhes é dado e irdo usar todo o
feedback dado tanto formal como informal para melhorar a seu desempenho

profissional.

Segundo o que foi mencionado anteriormente, quando existe um
acompanhamento, entrevistas e feedback adequado, a Avaliagdo de Desempenho é

aceite mais facilmente, pois os colaboradores irdo ver a avaliagdo ndo como uma “arma”
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de repreensdo, mais sim como uma ferramenta de melhoria continua. Como tal,
pretende-se com esta proposta de Sistema de Avaliacdo de Desempenho, aplicar
também entrevistas de avaliagdo onde constam o feedback e acompanhamento
necessario para que os vendedores que irdo ser sujeitos a esta avaliacdo consigam

melhorar a sua performance.

A entrevista final de avaliacdo ocorre ap0s a avaliagdo dos vendedores, no final
do ano fiscal, tendo uma duragdo de 60 a 90 minutos, onde irdo ser discutidos os
resultados das suas avaliagOes: pontos fortes, fracos, pontos de melhoria e como 0s
deverdo melhorar. Os vendedores poderdo ainda ter a hipdtese de expressar as suas
opiniBes em relacdo ao seu préprio desempenho, bem como, questionar a sua avaliacao.
A obtencdo de feedback, por parte dos vendedores ira ser realizado no decorrer desta
entrevista que ird ter lugar na organizacdo todas as semanas, em data e hora a marcar
consoante disponibilidade dos intervenientes da avaliacdo, com duracdo de 5 a 15
minutos. No entanto, o feedback podera ser fornecido durante o decorrer da avaliacgéo,
sempre que o avaliador por iniciativa propria assim o entenda ou sempre que solicitado

pelo vendedor.

7. Analise dos Objetivos e Reflexdo dos Resultados de Avaliacao
A presente etapa é extremamente importante para um Sistema de Avaliacdo de

Desempenho, pois aqui é onde serd observado se o0s objetivos individuais e

organizacionais foram atingidos.

Segundo Kate, Bermardin e Wiatrowski (2013) na Avaliacdo de Desempenho €
fundamental proceder a uma avaliacdo de eficacia, que permita assegurar que o sistema
implementado cumpre os seus propdésitos. O primordial para 0 sucesso desta proposta é
a existéncia e alinhamento entre os objetivos organizacionais e individuais, para que
desta forma exista um fator motivador por parte da organizacdo para com o0s
colaboradores, facilitando desta forma a gestdo do seu desempenho e precursdo dos
objetivos organizacionais (Cook & Crossman, 2004; Orpen, 1997).

A anédlise dos objetivos e reflexdo da avaliacdo implica ainda a analise dos
resultados e da qualidade das avaliagcbes, bem como os efeitos da avaliagdo na

organizacdo (Caetano, 2008). Concretamente, importa averiguar se os avaliadores
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(diretora de recursos humanos e diretor comercial e marketing) consideram o sistema
facil de usar e adequado as fungdes avaliadas. Quanto aos avaliados (vendedores), estes
devem ser escutados no sentido de se perceber se consideram a avaliacdo justa, Util,

informativa e isenta de enviesamentos (Kane, Bernardin, & Wiatrowski, 2013).

A verificacdo e andlise da avaliacdo dos resultados sdo fundamentais para

compreender os efeitos dos programas implementados.
“Alem das razoes de ordem economica, interessa saber se a
empresa adquiriu, através dos individuos, as competéncias que
foram inicialmente estabelecidas como metas. Importa também
detetar falhas, incongruéncias e aspetos a melhorar, de
maneira a corrigir e aumentar a eficacia da interven¢do”
(Gomes J. F., et al., 2008, p. 456),
ou seja, aguando desta revisdo, convém verificar todos os objetivos definidos, todas as
metas e métodos de avaliacdo, isto para que se consiga encontrar as lacunas que nao se
conseguiram avaliar nos vendedores, assim como, Vverificar 0s resultados
organizacionais obtidos e dos objetivos especificos do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho proposto.

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho para os vendedores apds a sua
implementacdo, deverd, fazer uma avaliacéo e revisdo final de todo os objetivos, tanto
individuais como organizacionais, assim como, dos resultados e eficacia da presente
avaliacdo na organizacao. Esta verificacdo e avaliacdo vai ser efetuada, olhando para o
panorama do individuo e da organizacdo, de forma a saber se o desenvolvimento do
potencial dos vendedores foi ou ndo conseguido, assim como, o0 impulsionamento da
organizacdo em termos socioecondmicos. Aquando desta reflexdo sobre os objetivos,
convém que exista uma avaliacdo dos objetivos do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho, saber se atingiram os seus fins, se foram eficientes e eficazes nos seus
propoésitos. Caso exista alguma falha, lacuna ou incongruéncia com o que foi
previamente definido, existe a necessidade de ajustar e/ou acrescentar novos objetivos

de forma a ir ao encontro do pretendido.
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Capitulo IV - Analise e Reflexao Critica

Uma vez realizado o enquadramento teorico, a apresentacdo da metodologia de
investigacao e apresentados os resultados, segue-se a andlise e reflexdo critica de acordo
com todo o processo inerente sobre o fendmeno estudado, a Avaliacdo de Desempenho
e as atividades efetuadas durante o periodo de estégio.

A realizacdo do estagio curricular foi pensada estrategicamente durante a
ingressdo no mestrado com o intuito de saber mais sobre uma préatica em especifico na
area de Recursos Humanos. Esta opcdo, pela realizacdo do estagio, tem no seu cerne o
facto de nds, os jovens de hoje em dia, ao finalizar 0 nosso percurso académico, nao
termos a nogdo do que é a realidade no mundo do trabalho. Ter uma experiéncia a este
nivel tornasse fulcral para a finalizacdo de um percurso académico de uma forma solida,
concisa e completa. Apesar de no ambito do mestrado, na parte curricular, ter tido o
privilégio de adquirir novas &reas do saber, outras s no contexto pratico o foi possivel,
exemplo disso foi a realizacdo do processamento de salarios.

Desta forma, a realizacdo de um estagio € sem duvida uma experiencia
compensatéria, tanto ao nivel pessoal como profissional, que me permitiu tal e qual,
como a visdo de Michaels, Handfield-Jones e Axlrod (2001), entender o valor que 0s
colaboradores tém numa organizacdo, € que sem 0S mesmos as organiza¢es ndo
existiam. Tendo em conta 0s mesmos autores, conjugando ainda com a visdo de Sousa,
Gomes, Sanches e Duarte (2006) € estrategicamente importante existir numa
organizacdo a Gestdo de Recursos Humanos, pois permite que os colaboradores tenham
0s conhecimentos necessarios inerentes as suas funcbes e que mutuamente atinjam
determinados objetivos para 0 sucesso da organizacao, do qual dependera estritamente

do contributo de todos para que isso aconteca.

Por conseguinte, para a selecdo da organizacdo de acolhimento, tive de ter em
conta se na sua estrutura existia um departamento de recursos humanos. Previamente,
achei pertinente saber como seria o ambiente e cultura organizacional, qual a
visibilidade que tem no mercado, qual o negdcio e as suas funcionalidades. Para obter

estas informagdes, tive em conta o testemunho de colaboradores conhecidos. Verifiquei
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que a organizagdo se coadunava com os critérios e pressupostos que eram pretendidos

para assim realizar o estagio curricular, ou seja o percurso C*.

Foi na Dierre Ibérica, enquanto observadora participante, que o estagio decorreu,
nomeadamente, no departamento de recursos humanos, tendo sido possivel exercer
diversas atividades. No decorrer de todo o processo de estdgio foi me facultado
conhecimentos e ensinamentos importantes para a minha vida pessoal e profissional
futura, tais como, trabalho em equipa, dindmicas das organizacGes, comprimento de
prazos e objetivos, aprendizagem e manuseamento de novos softwares. Neste sentido
houve a oportunidade de aprender com o0s demais colaboradores, assim como, a
possibilidade de demonstrar 0os meus conhecimentos tendo em conta toda a
aprendizagem tedrica adquirida, nomeadamente: na area do direito de trabalho, do
comportamento organizacional, na satisfagdo e motivacdo dos colaboradores, sistema e
higiene no trabalho. De realcar o facto de ter tido uma integracdo bastante acolhedora e
uma grande empatia por todos os membros da organizacao, que me permitiu conhecer a
cultura organizacional, o seu produto (maioritariamente a venda de portas blindadas), o

publico-alvo (maioritariamente empresas de construcéo civil).

Como observadora participante, pude verificar que as atividades inerentes ao
departamento de recursos humanos, da Dierre Ibérica, sdo maioritariamente
administrativas e estas sdo importantes numa organizacdo como uma boa pratica da
gestdo de recursos humanos, conforme menciona Peretti (2007). Através das entrevistas
ndo estruturadas (logo transcritas) a diretora de recursos humanos, foi possivel clarificar
as nogBes burocréticas e administrativas numa organizacdo. Elas permitiram um melhor
entendimento sobre os encargos com a Seguranca Social (SS) e Imposto Sobre
Rendimento de Pessoas Singulares (IRS), tendo em consideracdo a inspecdo do
trabalho, na medida em que todas as formalidades tém de estar sempre atualizadas para
que ndo sejam aplicadas coimas, ndo pondo desta forma em causa a organizacéo e 0 seu
bom funcionamento, assim como, dos seus colaboradores. Foi igualmente entendido a
importancia que existe das organizagdes estarem em constante atualizacdo no que se

refere a legislacdo, por exemplo: o salario minimo nacional aumentou, tem que existir

B Regulamento de Estagios - 22 ano Percurso C, 2016- 2017
Fonte: http://www.ismt.pt/pt-files/pdf/regulamento_estagios_grhco1617.pdf
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uma atualizacdo imediata na prépria organizagdo, como também, sobre o valor a

descontar para o Estado, isto é o IRS.

Na parte curricular apesar de ter sido abordado o cédigo do direito do trabalho e
ter nogcdo do qudo importante é saber as leis que Ihes estdo intrinsecas, foi no estagio e
partir de todas as aprendizagens acima descritas que adquiri um melhor entendimento da
legislacdo e da sua aplicabilidade, nomeadamente no que toca, as férias, faltas, sistema
de seguranca e higiene no trabalho, processos disciplinares, caducidades, cessagdes,
varios tipos de contrato, entre outros. Dito isto, todas as atividades realizadas na
vertente administrativa, necessitavam de um bom entendimento e dominio da legislacéo
laboral, sendo que, tinha de ter em conta todos os procedimentos e prazos a cumprir. No
entanto, na mesma linha de aprendizagem, foi bastante enriquecedor saber como se
procede ao pagamento do salério de cada colaborador, tendo em conta o0s descontos para
a seguranca social, impostos sobre os rendimentos das pessoas singulares, descontos

judiciais, comissfes e acima de, as contas associadas para efetuar todo este processo.

Toda a aprendizagem durante o estagio curricular, de todos os mecanismos e
processos administrativos foram uma mais valia, para mim como, pessoa e futura
gestora de recursos humanos. A Unica ressalva que podera ser mencionada é o facto de
durante todo o tempo em que tive a oportunidade de exercer as minhas funcdes, sé ter
conseguido aprender e exercer fungbes puramente administrativas. Apesar de estas
serem de extrema importancia para a organizacdo com mencionado anteriormente, a
Dierre Iberica no seu Departamento de Recursos Humanos, nao aplica outras praticas de
Gestdo de Recursos Humanos, dai o facto de sé ter aprendido e exercido praticas
administrativas. De acordo com Rynes, Brown e Colbert (2002), a ndo aplicabilidade de
outras préaticas de gestdo de recursos humanos, para além desta, podem levar a uma
desvantagem competitiva. Verificou-se que a diretora de recursos humanos, tentou
aplicar algumas das boas praticas de gestdo de recursos humanos, nomeadamente a
Avaliacdo de Desempenho (Katou & Budhwar, 2007; Sousa, Gomes, Sanches, &
Duarte, 2006), mas o facto de ser o Unico elemento do departamento de recursos
humanos torna esta tarefa dificil e desaconselhavel, pois a sua aplicacéo ia ser feita de
forma isolada (Pfeffer, 1998). Visto isto, a diretora recorre a empresas de outsoursing
para colmatarem as suas necessidades, quer ao nivel do recrutamento, formacdo e

sistemas de higiene e seguranca no trabalho.
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De acordo com a minha observacéo e entrevistas efetuadas durante o periodo de
estagio, verifiquei que apesar da falta de algumas das praticas mais importante na
organizacdo, existe na Dierre Ibérica, um esfor¢co de todos, de grande aprendizagem, de
seguir a politica de negdcio e o cumprimento dos objetivos organizacionais, contudo
ndo h4, formalmente, uma avaliacdo da satisfacdo e da motivacao, pois como ja referido
anteriormente, devido a pequena dimensdo do departamento de recursos humanos, as
suas atividades sdo maioritariamente focadas nas praticas administrativas. Tendo em
conta 0 exposto e ter verificado a tentativa de implementacdo da Avaliacdo de
Desempenho por parte da diretora de recursos humanos, foi desde logo a minha
intencdo e interesse em propor uma implementacdo de um Sistema de Avaliagdo de

Desempenho.

Considerou-se pertinente e adequada a realizacdo de uma analise qualitativa,
permitindo um melhor entendimento da organizacdo de acolhimento e dos seus
colaboradores. Esta analise teve na sua génese, o contributo da supervisora de estagio e
diretor comercial e marketing, visto ter a capacidade de aceder as suas opiniGes,
experiencias e conhecimentos, contribuindo futuramente na concegdo do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho pretendido (Snape & Spenser, 2003). De acordo com 0s
autores Cardy e Dobbins (1994), Fletcher (2001), Judge e Ferris (1993) e Prazad (2015),
esta préatica, vai se tornar estrategicamente vantajosa para a organizacgdo de acolhimento,
visto ser uma pratica fundamental no que toca a motivacgdo e por conseguinte satisfacao
dos colaboradores que por sua vez ira trazer um maior envolvimento dos mesmos,

podendo proporcionar desta forma um incremento na produtividade organizacional.

Aguando da compreensdo do fendmeno em estudo - Avaliacdo de Desempenho -
a partir do enquadramento teorico para posterior realizacdo da proposta do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho, constatou-se que a Avaliacdo de Desempenho é alvo de
certa confusdo comparativamente com a Gestdo de Desempenho. Pois, segundo Den
Hartog, Boselie e Paauwe (2004), Edmonstone (1996), Fletcher (2001), Toppo e Prustry
(2012), muitas organizagBes assumem a Gestdo de Desempenho como sindnimo de
Avaliacdo de Desempenho. Como investigadora, tive a oportunidade de constatar que a
Gestdo de Desempenho € mais de que um novo nome e composta por praticas bastante
distintas. Nesta pesquisa foi, pertinente diferenciar bem os conceitos mencionados, para

quando apresentacdo da proposta haver um melhor entendimento.
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Em consonéncia com o que foi mencionado e tendo em conta Baruch e Yehuda
(1996), Campbell e Lee (1988), Cleveland Murphy e Williams (1989), o objetivo
primordial deste Sistema de Avaliacdo de Desempenho é a construcdo de uma
ferramenta de melhoria continua na organizacdo que permita um incremento do
desempenho organizacional. A hermenéutica adjacente a este facto, advém da
consequéncia de uma maior interligacdo e conexdo entre os objetivos individuais e
organizacionais a partir de um planeamento que sera feito a partir da ajuda dada pelo
Sistema de Avaliacdo de Desempenho. Essa ajuda sera dada devido ao facto de que com
este sistema, conseguiremos saber de forma mais detalhada, facilitada e aprimorada,
quais os défices de formacéo, de comunicacéo, de feedback, de incentivos e por sua vez

também de planeamento de carreiras.

Importa ainda no presente capitulo, acrescentar que toda a concessao, assim
como, a posterior implementacdo da presente proposta tem em conta os critérios de
eficacia propostos por Gomes et al (2008). O sucesso da Avaliacdo de Desempenho de
forma a ser consonante com os objetivos definidos para o desenvolvimento individual e
organizacional, teve em conta os critérios de relevancia; sensibilidade; fiabilidade;

aceitabilidade e praticabilidade.

Sendo a intencdo a implementacdo desta nova pratica de Gestdo de Recursos
Humanos na Dierre Ibérica, tendo em conta as vantagens mencionadas por Schraeder el
al. (2007) e Nickols (2007) da Avaliacdo de Desempenho e a visdo e interesse da
organizacao, construiu-se os objetivos especificos que se pretendem alcancar com este
Sistema de Avaliagdo de Desempenho. Dito isto, aquando do fim da presente
implantacdo da proposta de Sistema de Avaliacdo de Desempenho, espera-se que haja
um melhoramento na comunicacdo entre vendedores e o diretor comercial, de forma a
entenderem as intengOes de cada um; levar o diretor comercial e marketing a fornecer
um feedback constante, permitindo um melhoramento quer pessoal como organizacional
dos vendedores; fazer com que os vendedores sigam 0s objetivos individuais propostos,
contribuindo mutuamente para o alcance dos objetivos organizacionais; permitir aos
vendedores confianca nos desempenhos efetuados; a aceitacdo e comprometimento dos
vendedores e diretor com 0s objetivos estipulados; como também, ird permitir a diretora
de recursos humanos e diretor comercial e marketing verificarem quais sdo as

verdadeiras necessidades de formag&o dos vendedores.
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A partir desta informagdo e do alcance dos objetivos mencionados
anteriormente, existird um melhor planeamento da organizacdo ao nivel dos seus
objetivos, conseguindo desta forma relacionar ao maximo o0s seus objetivos
organizacionais com 0s objetivos individuais dos seus colaboradores. De ressalvar que
apesar de a empresa ter em conta os interesses dos seus colaboradores, o facto de néo
existir um instrumento que ajude a compreender quais esses interesses, podera tornar-se
mais dificil esta interligacdo entre os objetivos individuais e organizacionais. Como tal,
existe a assuncao de que com os resultados da Avaliacdo de Desempenho ird existir um

melhor relacionamento entre o0s objetivos individuais e organizacionais.

Para além do melhoramento no planeamento que existird ao nivel da
organizacédo, este Sistema de Avaliagdo de Desempenho, pressupde ainda, tendo em
conta uma das metaforas inumeradas por Caetano (2008), nomeadamente a metafora do
‘dueprocess’, dar voz aos avaliados, isto porque, no caso da Dierre, os vendedores terao
a oportunidade de participarem nas normas, critérios e conteldos da avaliacdo, bem
como, na possibilidade de expressarem as suas opinioes em relagdo ao seu desempenho
aquando da etapa das entrevistas de feedback e avaliacdo. Durante o periodo de estagio,
tendo em conta as observacbes efetuadas e as entrevistas ndo estruturadas, os
vendedores somente realizavam o seu trabalho, ndo existindo um elo de ligacéo forte e
oportunidade para que 0s mesmos pudessem expressar as suas opinides, ndo havendo
desta forma, uma total integracdo entre os objetivos de ambas as partes como sugere a

literatura.

Para além das vantagens inerentes que se pretende alcancar com o Sistema de
Avaliacdo de Desempenho proposto, sdo as desvantagens que deverdo ser tidas em

conta e posteriormente colmatadas.

De acordo com Schraeder el al. (2007) e Nickols (2007), existem algumas
desvantagens inerentes ao Sistema de Avaliacdo de Desempenho que poderdo estar
associados aquando da sua implementacdo. As desvantagens recorrendo aos autores
acima citados sdo os seguintes: os vendedores podem interpretar mal os objetivos
propostos, levando 0os mesmos a esquecerem-se que vale mais a qualidade do servico
que a quantidade; ao longo do tempo o desempenho podera sofrer alguns desvios,

porque os vendedores aprendem a negociar 0s objetivos que conseguem alcancar mais
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facilmente; os avaliadores podem ser demasiado generosos, para evitar conflitos ou
outras consequéncias desagradaveis, ou entdo excessivamente severos, caso ndo gostem
por algum motivo do vendedor em questdo; o sistema pode induzir os vendedores a
focalizarem a suas energias nos objetivos e vendas individuais descurando do trabalho
em equipa. Posto isto, terd de existir por parte dos diretores (recursos humanos e
comercial e marketing), um cuidado e nogdo destas debilidades do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho, de forma a existir um menor ndmero possivel de
desvantagens na avaliacdo, através de um maior acompanhamento a partir das
entrevistas e de um feedback constante, assim como, com a analise final dos objetivos e

reflex@o dos resultados da avaliacéo.

Focando agora na concecdo das etapas do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho realizadas, convém realcar o facto de que foi necessario elaborar
objetivos, critérios e instrumentos de avaliacdo para as funcdes de vendedor, sendo estes
um dos maiores contributos que eu consegui dar com mais detalhe a organizacéo a partir
da presente proposta. Os objetivos e critérios realizados, tiveram de ter sempre em conta
0 descritivo de funcdes dos vendedores. Tal pressuposto vem a partir dos contributos de
Ivancevich (1998). Nesta linha de pensamento, apesar de existirem descritivos de
funcBes na organizacgdo, houve a necessidade de reformular o descritivo de funcdes dos
vendedores existentes, para que se tornasse mais atualizado, melhorado e detalhado,
indo ao encontro do que se espera e do que € necessario para uma delineacdo e
elaboracdo dos padrbes e objetivos de desempenho a avaliar, com a aprovacdo da

diretora de recursos humanos.

Seguidamente irdo ser abordadas as etapas que dizem respeito a escolha dos

métodos e aos instrumentos de avaliacdo escolhidos e concebidos na presente proposta.

Tendo em conta os autores, Caetano et al. (2007), Chen e Naquim (2006) de
Locke e Latham (1090) ambos citados por Gomes et al. (2008) existem varios métodos
que o Sistema de Avaliacdo de Desempenho para os vendedores poderia ter usado para
a obtencdo de resultados, destacando-se os seguintes: Balanced Scorecard, Comparagéo
Emparelhada, Avaliacdo por Objetivos, entre outras (anexo Il e 111). Deste modo, devido
ao facto de ser o departamento comercial e marketing o escolhido para implementar esta

pratica e de se querer efetuar um alinhamento entre os objetivos individuais e
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organizacionais de forma a obter-se resultados precisos, optou-se pelo método de
avaliacdo por objetivos. Para além, deste fator e das vantagens inerentes a0 mesmo, o
departamento em questdo, de forma mais informal rege-se por objetivos, desta forma,
optou-se por um método menos subjetivo (avaliacdo por objetivos) de forma a legitimar
a implementacdo deste Sistema de Avaliacdo de Desempenho no departamento em
questdo. Outro aspeto inerente a escolha deste método, reside na transmissibilidade do
mesmo, Ou Seja, caso a organizacao assim o pretenda, pode transpor este método para

outros departamentos, desde que o seu foco seja avaliar aspetos mais concretos.

Findo esta breve explicacdo sobre a escolha da avaliacdo por objetivos, denota-
se certa importancia em destacar os benéficos da utilizacdo do método de avaliagédo por
objetivos (Gomes J. F., et al., 2008). Os beneficios que poderdo trazer vantagem e
melhores resultados, sdo os seguintes: aos avaliadores € mais comodo e aceitavel
apoiarem-se em medidas objetivas, tais como, volume de vendas, valor e dimensdo da
carteira de clientes e satisfacdo dos clientes; a avaliacdo por objetivos permite ainda de
forma mais comoda e facilitada alinhar os objetivos individuais e organizacionais; a
clareza dos objetivos definidos e recorrendo a percentagens ajuda os vendedores a
focalizarem-se no que é considerado essencial para o0 seu desempenho pessoal e da

organizacao.

Desta forma, a credibilidade, fiabilidade e pertinéncia das percentagens que
estdo por detras dos critérios da avaliacdo por objetivos, advém de uma vasta gama de
instrumentos metodoldgicos usados para a recolha de informacdo relevante para a
construcdo do sistema, sendo elas: observacdo participante, onde se observou as reais
necessidades da empresa e quais 0S possiveis objetivos e critérios a implementar;
entrevistas ndo estruturadas com diferentes intervenientes, tais como, diretores, chefias,
administradores e colaboradores, que culminaram numa recolha de dados pertinente
para a obtencdo das percentagens a avaliar no estudo e através da analise documental,
andlise essa feita a partir de documentacdo da organizacdo, onde constavam algumas
demonstragcfes de resultados, que comportavam dados como, o volume de negocios,
faturacdo e volume de vendas, que se tornaram essenciais para saber quais os critérios
dos objetivos a propor, tendo em conta o crescimento e o desempenho organizacional

esperado.
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E de extrema relevancia, alertar todos os intervenientes para as possiveis
desvantagens para que sejam ultrapassadas. Recorrendo a Gomes et al (2008), as
desvantagens intrinsecas a este método poderdo ser: os vendedores, devido ao foco
existente nos objetivos individuais, poderdo focar-se mais no que é medido e ndo no que
podera ser realmente importante para a organizacgdo, tal como, o volume de negocios
global; o alcance dos objetivos estipulados pode ser afetado por fatores externos que
fogem ao controlo do vendedor, como por exemplo, fatores meteoroldgicos, fatores
pessoais; caso seja necessario um reajuste dos objetivos previamente definidos devido a
alguma mudanca inesperada, pode fazer com que exista uma destabilizacdo e
descontrolo dos objetivos por parte dos vendedores; os vendedores poderdo adotar

comportamentos oportunistas, altruistas e individualista.

Para além destas desvantagens, poderdo ainda existir desvantagens inerentes a
este método que por sua vez podem transformar-se numa falha desta proposta de
Sistema de Avaliacdo de Desempenho. Para além da existéncia de objetivos
quantitativos de avaliacdo, existem ainda critérios qualitativos de avaliacdo. Os critérios
qualitativos a avaliar, ttm no seu cerne o objetivo de medir as softskills dos vendedores
e a sua aptiddo a nivel de personalidade para as fungdes. Dito isto, podera existir uma
maior subjetividade na avaliacdo destes critérios por ndo terem uma mensuracao
concreta, a titulo de exemplo, ndo é como o volume de vendas que pode ser medido em
termos numeéricos. Recorrendo a Caetano 2008, essa avaliagdo podera levar os
avaliadores a recorrer a fatores irrelevantes para avaliar o desempenho, que ndo tenham
diretamente a ver com as suas competéncias. Tendo em conta 0 mesmo autor, 0S erros
mais comuns que os tornam irrelevantes, poderdo ser os seguintes: estereétipos; efeito

Halo e Horn; tendéncia central, entre outros (anexo 1V)

Apesar desta caréncia existem algumas formas que podem ajudar a minimizar e
superar esta desvantagem. Nomeadamente, os avaliadores poderdo recorrer a
instrumentos, tais como, questionarios de satisfacdo ou até mesmo contacto presencial
ou telefénico com os clientes de forma a saber como foi a interagdo com o vendedor,
como é que foi 0 seu comportamento, a sua aptiddo para a fungéo, assim como, a sua
satisfacdo para com o servico prestado tendo em conta os critérios a avaliar na ficha de
avaliacdo dos critérios qualitativos dos vendedores da tabela 7 na proposta de Sistema

de Avaliacdo de Desempenho. Para além desta ferramenta, os avaliadores aquando das
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suas entrevistas de seguimento, feedback e avaliacdo, poderdo tentar criar uma maior
empatia e abertura com o vendedor, de forma a este ser mais sincero, verdadeiro e
frontal no que toca as suas experiéncias enquanto relacdo vendedor-cliente. No decorrer
das entrevistas, o avaliador podera ainda tentar através de exemplos de situacOes reais
no relacionamento vendedor-cliente, saber como é que ele procedeu e/ou procederia

tendo em conta como serdo avaliados os critérios.

Por fim, falta enfatizar um dos objetivos principais e primordiais deste Sistema
de Avaliacdo de Desempenho. Como falado durante grande parte do capitulo 11l onde
esta inserida a proposta, o sistema sera aplicado somente ao setor comercial da Dierre,
sendo que o0 objetivo consequente do sucesso desta aplicacdo sera transpor a Avaliacdo
de Desempenho para todos as &reas funcionais da organizacdo. Existe, no entanto,
alguns riscos que terdo de ser tidos em conta. Primeiramente pode existir uma
resisténcia por parte dos colaboradores dos restantes departamentos funcionais da
organizacdo em aceitar a Avaliacdo de Desempenho. Este problema pode ainda ser
agravado caso a implementacdo do sistema nédo corra como esperado no departamento
comercial e marketing, fazendo com que tenha existido um desperdicio de recursos por
parte da organizacdo, primeiramente porque a Avaliacdo de Desempenho ndo surtiu o
efeito desejado no departamento em questdo e posteriormente porque a avaliacdo nédo

serd expandida a todas as areas transversais da organizagao.

Em suma, o cenario ndo desejavel s6 ocorrera, caso o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho proposto seja aplicado de forma leviana, incoerente, incongruente e sem
ter em conta todos as etapas e conselhos que foram expostos durante o presente relatério
onde esta inserida a proposta de Sistema de Avaliacdo de Desempenho, assim como, na
presente analise e reflexdo critica, onde se faz uma prototipagem do que podera ocorrer

na sua implementagéo.
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Conclusao

E notavel que a Gestio de Recursos Humanos assume cada vez mais um papel
de grande relevancia para as organizacbes, num mercado e num ambiente
organizacional globalizado e bastante competitivo. Desta forma, a Gestdo de Recursos
Humanos tem que ser olhada para o0 modo como séo geridos os individuos e a Dierre
Ibérica ndo foge a esta necessidade assim como de conseguir adaptar as boas praticas
inerentes a esta area na organizacdo. Foi possivel a partir do periodo de estagio, assim
como, com o trabalho empirico realizado, observar a veracidade desta premissa, foi
observavel que a Gestdo de Recursos Humanos tem um potencial enorme no que toca a
satisfacdo e motivacdo dos trabalhadores, organizacéo do trabalho e dos trabalhadores e

por conseguinte na produtividade e posterior ganhos da organizagéo.

Como referido, a partir do estagio foi concedido o privilégio de observar de
forma empirica, a praticabilidade e mais valia das praticas de Gestdo de Recursos
Humanos, mais especificamente no ambito administrativo. Durante os 3 meses de
estagio foi me proporcionado uma aprendizagem solida e concisa nas ferramentas e
praticas administrativas de recursos humanos. De todas as praticas aprendidas e
apreendidas, as que mais saliento tanto em grau de importancia como de aprendizagem
foram as seguintes: a atualizacdo de informacdo em base de dados, procedimentos legais
com a seguranca social e IRS, contratos de trabalho, caducidades, cessacdes, registos de
faltas e férias, processamento salarial, compensac6es, entre outras, demonstraram-me a
importancia de gerir as pessoas, em termos de recursos, ou seja dados a registar sobre as

pessoas.

Para além de todas as competéncias técnicas que adquiri ao longo de todo o
percurso de estagio, tive também a oportunidade de expandir a minha visdo de como o
mercado e 0 mundo do trabalho realmente funcionam; ajudou-me ainda a ter uma
perspetiva de como se procede num ambiente organizacional competitivo; como
devemos gerir 0s nossos interesses e dos demais colaboradores; saber respeitar a
hierarquia; adquirir responsabilidade e disciplina, como também aprender com aqueles

gue tém mais conhecimento que eu.
A partir da minha experiéncia aquando do estagio, consegui constatar a falta de
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uma pratica de elevada importancia na organizacdo: a Avaliacdo de Desempenho.
Constatei que existia uma janela de oportunidade para a criagdo e posterior
implementacdo desta pratica na Dierre, conjugando a minha vontade de ajudar e o
querer e vontade da organizacdo em evoluir e cada vez mais melhorar os seus métodos e
praticas decidi efetuar uma proposta de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho para
a Dierre, mais propriamente uma versdo piloto para os vendedores que estdo inseridos

no departamento comercial e de marketing.

A pertinéncia, relevancia e importancia desta pratica, pode ser observada na
literatura. A sua implementacdo é uma mais valia para a organizacdo, pois segundo o
enquadramento teorico verificou-se que a Avaliacdo de Desempenho sofreu uma
evolugéo ao longo dos tempos, de forma a assumir um papel essencial na forma como
os individuos sdo avaliados. Convém mencionar que durante o presente relatorio
importou focar as diferencas entre a Avaliacdo de Desempenho e a Gestdo de
Desempenho, chegando a conclusdo que ndo sdo praticas dicotdmicas, mas sim
complementares e interligadas, sendo que existe uma incorporacdo da Avaliacdo de
Desempenho por parte da Gestdo de Desempenho. A Avaliacdo de Desempenho tem
intrinsecos a si, uma pandplia de vantagens e benéficos da sua aplicacdo, assim como,
algumas desvantagens e erros que devem tentar ser minimizados e controlados aquando

da sua aplicagéo

A viabilidade da presente proposta do Sistema de Avaliacdo de Desempenho e
as suas repercussdes positivas para a empresa onde foi realizado o estagio curricular,
residem, portanto, em todos os pressupostos investigados na literatura. A Avaliacdo de
Desempenho, assume-se desta forma como pratica fundamental e essencial na gestao de
recursos humanos, devido a todos os beneficios associados a sua aplicacao, tais como:
melhoria da comunicacdo; aumento do feedback e reconhecimento das necessidades de
formacgéo; aumento de desempenho individual e por conseguinte organizacional;
melhoria na gestdo de carreiras e dos individuos, assim como, a sua estreita relagdo com

outras praticas de gestao.

Disto isto, o principal contributo deste trabalho reside na concecdo de um
conjunto de instrumentos/ferramentas de Avaliacdo de Desempenho, assim com, na

concecéo e reformulacdo do descritivo de funcgdes. Se, por um lado, estas ferramentas
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contribuem para o desenvolvimento da gestdo das pessoas, podendo dar auxilio as
chefias nas outras praticas da gestdo de recursos humanos, tais como, necessidades de
formacéo e coaching, gestdo de carreiras, gestdo de conflitos e processos de tomadas de
decisdo, por outro, julgo que se revestem de igual importancia e utilidade para os
proprios vendedores na medida em que permitem ao vendedor uma monitorizacdo
continua da sua performance, que visa o0 seu desenvolvimento, contribuindo desta forma
para a melhoria continua na qualidade dos servico prestados. E preciso ainda ter em
conta que o Sistema de Avaliacdo de Desempenho desenvolvido, visa dar aos
vendedores a oportunidade de discutir a sua performance, de forma a identificar
oportunidades de desenvolvimento e a redefinicdo dos objetivos de avaliagdo se

necessario.

Deste modo, cabe a organizacdo de acolhimento implementar ou ndo a proposta
do Sistema de Avaliacdo de Desempenho para os vendedores, tendo em conta todos 0s
critérios de eficacia, tais como relevancia, sensibilidade, fiabilidade, aceitabilidade,
praticabilidade, e principalmente, seguir rigorosamente todas as etapas mencionadas
como: envolvimento da organizacdo; analise e reformulacdo do descritivo de funcdes;
escolha e elaboracdo dos instrumentos de avaliacdo; formacdo dos avaliadores e
avaliados; implementar a Avaliacdo de Desempenho; realizar entrevistas de avaliacéo,
feedback e acompanhamento; analisar 0s objetivos e reflexdo dos resultados da
avaliacdo, para que a mesma, seja implementada de forma mais clara possivel e se
consiga atingir todos os objetivos especificos idealizados, tais como: promover o
didlogo, servir de fonte de informacdo, promover a objetividade, diagnosticar as
necessidades de formacdo e coaching, eraboracdo de planos de desenvolvimento;

melhoria continua e aumento da produtividade organizacional.

O objetivo ap6s a implementacdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho
proposto é a integracdo desta pratica a todas as areas funcionais na Dierre Ibérica, ou
seja, disseminar a Avaliacdo de Desempenho de forma ajustada aos restantes
departamentos que a compdem. Para que tal aconteca, é necessario ter em conta uma
andlise hipotética das vantagens de o realizar, dos resultados que se pretendem alcancar,
dos métodos mais adequados consoante o que se quer medir e a funcdo em questdo, bem
como, ter sempre presente, 0S riscos possiveis para que sejam contabilizados e

posteriormente, tratados e retificados desde o inicio da sua aplicagdo do sistema, para
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que posteriormente ndo haja qualquer resisténcia por parte dos colaboradores.

Convém frisar que o Sistema de Avaliacdo de Desempenho proposto no presente
relatorio, foi concebido e pensado tendo em conta a realidade, as necessidades e
especificidades da organizacdo de acolhimento no momento em que se realizou o
estagio. Desta forma, todas as decis@es, critérios, objetivos e instrumentos utilizados no
presente relatorio, foram aqueles que eram mais adequados ao contexto de atuacdo onde
estive inserida. Por outro lado, o dinamismo, abertura e mutabilidade, séo algumas das
caracteristicas do sistema concebido, podendo desta forma ser modificado e ajustado

sempre que a dindmica e contexto organizacional assim o exigirem.

Em suma, o presente relatério de estagio, pretende acrescentar uma pratica, que
como se evidenciou, tem valor para instituicdo de acolhimento, ajudando desta forma ao
seu desenvolvimento e competitividade econémica num mercado global e competitivo
Neste sentido, considero que o aprofundamento do conhecimento nesta area deve ser
continuada e incentivada por parte da organizacdo, pois apds a redacdo do presente
relatério corroborei a minha crenca inicial e constatei que esta pratica constitui uma
mais valia para todas as partes interessadas da organizacdo, desde direcdo, chefias e

funcionarios, assim como, todos os restantes stakeholders do circulo organizacional.
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