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Resumo

Este projeto consiste num estudo de caso de uma pequena e média empresa (PME) que presta
servigos de construcdo civil, com o objetivo de ajudar a sustentabilidade da mesma na tematica
dos recursos humanos (RH), podendo a partir daqui criar-se planos de carreiras, sistemas de

retribuicdo e de incentivos, procedimentos de recrutamento, entre outros.

Desta forma, propde-se a elaboracdo de um modelo de Avaliagdo de Desempenho, bem como
de um sistema de Descricdo e Analise de Funcges, voltados para micro e pequenas empresas de
forma simples e clara e que possam servir como um ponto de partida para a empresa desenvolver
(novas) praticas de RH. E fundamental considerar que o sucesso alcancado pelas organizaces

depende do potencial dos colaboradores e respetivas praticas de Recursos Humanos.

Pretende-se, assim, definir funcdes, de forma clara e objetiva, através de questionarios aplicados
a todos os colaboradores que compdem a organizacdo para se promover o desenvolvimento do

potencial das pessoas, responder as suas necessidades e, consequentemente, as da organizacao.

Mais ainda, com o proposito de propor um instrumento de avaliacdo de desempenho, pretende-
se identificar competéncias transversais e especificas, tanto técnicas como comportamentais,
que possam ser avaliadas e cuja informacéo individual acerca dos pontos fortes e fracos de cada
um, possibilitem o respetivo aperfeicoamento, sempre promovendo uma produtividade que va

ao encontro dos objetivos da empresa.

Os ultimos resultados esperados prendem-se, assim, com a possibilidade de operacionalizar um

manual descritivo de func¢des e um sistema de avaliacdo de desempenho.

Palavras-Chave: micro, pequena e média empresa, PME, construcdo civil, sustentabilidade,
recursos humanos, avaliacdo de desempenho, descricdo e analise de funcdes, colaboradores,

competéncias comportamentais.



Abstract

This project consists of a case study at a SME (small and medium-sized enterprise) civil
construction services company, with the objective of helping the company's sustainability in the
human resources (HR) space, allowing from now on the creation of carreer plans, retribution

and incentive plans, recruitment procedures, among others.

In this way, it is proposed to create a Performance Evaluations model, as well as a Job
Description analysis aimed at SMEs in a simple way that can be used as a starting point for the
company to develop (new) HR practices. It is essential to consider that the success achieved by

organizations depends on the potential of employees and their Human Resources practices.

It is intended to define functions, in a clear and objective way, through questionnaires applied
to all employees who make up the organization, in order to be able to unlock their potential and

respond to their needs, and consequently, to the organization ones.

Furthermore, with the purpose of proposing a performance evaluation system, it is intended to
identify transversal and specific competences, both technical and behavioral, that can be
evaluated and whose individual information about the strengths and weaknesses of each one,
allows the respective improvement, always promoting the productivity that meets the

company's objectives.

The latest expected results are thus linked to the possibility of operationalizing a descriptive

manual of functions and a performance evaluation system.

KeyWords: Small and medium-sized enterprises, SMEs, civil construction, sustainability,
human resources, performance evaluation, positions decription analysis, employees, behavioral
skills.
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1. Introducéo

A importancia da gestdo de recursos humanos, seja em peguenas e médias empresas ou grandes
empresas é fundamental e indiscutivel. Faz todo o sentido pensar que a diferenca de uma
organizacao estd nas suas pessoas, sendo essencial considerar que o sucesso alcancado pelas
organizacGes depende do potencial dos colaboradores e respetivas praticas de Gestdo de
Recursos Humanos (GRH) inovadoras (Melo & Machado 2015). Os autores referem ainda que
as atividades de GRH possuem um forte impacto no desempenho (performance) individual,

repercutindo-se na produtividade, ou seja, nos resultados organizacionais.

Segundo o Banco de Portugal (2017) o setor da construcao civil encontra-se formado sobretudo
por Pequenas e Médias Empresas, que representam 54% do volume total de negdcios deste setor

em Portugal. As microempresas sdo 25% e as grandes empresas 21% do volume de negdcios.

As empresas orientadas por projetos, como as empresas de construgdo, apresentam
caracteristicas muito peculiares no que respeita a Gestdo de Recursos Humanos (Huemann, M.,
Keegan, A., & Turner, 2007). Os mesmos autores referem que sempre que uma empresa inicia
um novo projeto, € normalmente necessaria alguma reconfiguracdo de todos ou parte dos

recursos humanos da organizagao.

Os Recursos Humanos sdo muito importantes para o setor da construgéo, no entanto, os gestores
das empresas de construcdo civil focam-se muito mais em aspetos relacionados com o
planeamento, o or¢camento, a gestdo do risco e o controlo do projeto (Scott-Young, Christina;,
& Danny, 2008; Zwikael & Unger-Aviram, 2010).

Com o intuito de contribuir para o conhecimento sobre as praticas da GRH nas PME s, do setor
da construcdo civil, a presente investigacdo, tem como principais objetivos (1) perceber e
compreender a situacdo atual da empresa no plano da Gestdo dos Recursos Humanos; (2)
desenvolver uma proposta da descricdo e analise de funcgdes; (3) preparar um manual da
descricdo e analise de funcBes de acordo com 0s objetivos da empresa; (4) desenvolver uma
proposta de sistema de avaliacdo de desempenho a implementar na empresa; e, por ultimo, (5),
preparar um manual de avaliacdo de desempenho de acordo com os objetivos e configuracdes
da empresa.



Desta forma, pretende-se conseguir estabelecer metas e propor um conjunto de iniciativas para

aperfeicoar o desempenho da empresa.

Para atingir tal objetivo, optou-se pela realizacdo de um estudo de caso, em forma de pesquisa-
acao, qualitativo, exploratdrio que tera como resultado final uma descricao e analise de funcdes,
bem como um modelo de avaliacdo de desempenho aplicavel a uma empresa de construgdo civil

com esta dimenséo e tipologia.

Assim, este trabalho pretende ndo sé acrescentar valor a esta microempresa de constru¢do, como
também a este ramo dos Recursos Humanos (RH). Isto porque se baseia num contexto real e ira
permitir a organizacdo, manter a sua sustentabilidade e fomentar a sensibilidade ao

desenvolvimento das restantes préaticas de RH.

Com este objetivo delineado, este projeto escontra-se estruturado em quatro partes. Numa
primeira parte pretende-se elaborar uma revisao da literatura com um maior foco na avaliacao
de desempenho e na descricdo e andlise das fun¢es, mencionando a sua importancia e impacto
na Gestdo de Recursos Humanos e nas organizagdes. Na segunda parte, segue-se a metodologia
e desenvolvimento da componente pratica deste projeto numa pequena empresa que presta
servigos de construcao civil. Aqui o objetivo é incorporar a informacao obtida durante a revisao
de literatura e aplicd-la no contexto organizacional, produzindo documentos para serem
utilizados na pratica. Posteriormente, ir-se-4 analisar e discutir as informacdes fundamentais
que permitirdo desenvolver o sistema de analise de funcdes na referida organizacéo,
identificando qual o melhor modelo de avaliacdo de desempenho em face da estratégia da
estrutura organizacional. Por fim, sera feito um balanco deste projeto, refletindo acerca de

como o mesmo decorreu, limitagdes e contributos que 0 mesmo trouxe para a empresa.

Em suma, ao desenvolver e aplicar este trabalho, poder-se-a, eventualmente, apoiar 0s pequenos
empresarios a avaliarem e a refletirem acerca das suas estratégias, contribuindo desta forma

para melhores resultados.



2. Revisdo de literatura

2.1 PME em Portugal, Europa e Resto do Mundo

As PME sdo micro!, pequenas’ ou médias® empresas que empregam menos de 250
trabalhadores e que o volume de negdcios anual ndo excede os 50 milhdes de euros, ou 0 seu
balanco anual ndo excede os 43 milhdes de euros (Decreto - Lei n°® 372/2007, de 6 de

novembro).

De acordo com Welsh, White, e Dowell (1981) geralmente, as PME s&o normalmente mais
afetadas pelas mudancas nas regulacdes governamentais, impostos e leis lab\orais, isto porque
detém um menor tamanho e menor poder econémico e financeiro (salarios baixos, poucos
recursos e menos colaboradores). Estas, devido a sua estrutura, apresentam mais informalidades
nas relacGes laborais e até nas praticas de gestdo. Além disso, as PME podem ser agrupadas em
dois grupos, as que operam independentemente em pequenos negdcios e as que pertencem a
grandes organizac@es, sendo que neste segundo grupo ja se encontram procedimentos mais

formais, culturas organizacionais mais maduras e préaticas de gestdo mais formalizadas.

Em Portugal, desde 2004 até 2018, as PME representavam 99,9% do total de empresas. Sendo
que destes 99,9%, mais de 95% (ao longo dos anos) pertencia ao conjunto das microempresas,
as pequenas detinham um peso de menos de 4% e as médias empresas rondavam os 0,5%. Sendo
que desde 2004 até 2018 o namero total de empresas em Portugal manteve-se superior a 1
milhdo, da para ver como o nimero de PME em Portugal era enorme* (dados mais recentes
obtidos da base de dados PORDATA). Mesmo nos anos da crise estes valores seguiram 0s
aqueles anunciados acima, sendo, portanto, de alguma forma credivel pensar que os valores nos

anos seguintes mantenham a mesma tendéncia. Também, mesmo com as pequenas diferencas

1 Menos de 10 efetivos e volume de negécios igual ou inferior a 2 Milhdes de euros de acordo com o Decreto-Lei n® 372/2007, de 6 de
novembro.

2 Menos de 50 efetivos e volume de negdcios igual ou inferior a 10 Milhdes de euros de acordo com o Decreto-Lei n® 372/2007, de 6 de
novembro.

3 Menos de 250 efetivos e volume de negécios igual ou inferior a 50 MilhGes de euros de acordo com o Decreto-Lei n® 372/2007, de 6 de
novembro

4 Na Unido Europeia (28 paises), em 2013 existiam no mercado mais de 21 MilhGes de PME, empregando quase 67% da m&o de obra e com
um valor acrescentado respetivo de 58%. Enquanto que existiam apenas 0,2% de grandes empresas, que, no entanto, empregavam mais de 33%
e com um valor acrescentado respetivo de 42% (Commission, 2014).
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no reconhecimento do que é considerado uma PME, este cenario é transversal a Europa, com o
total de 99,8% de PME (European Commission, 2016) e em relacdo ao resto do mundo, em que
as PME representavam 90% do total de empresas em 2011 (IFC, 2012).

Com este cenario seria racional assumir que os estudos de GRH nas PME sao numerosos. Mas
a verdade é que os estudos em GRH focam-se quase exclusivamente nas grandes empresas.
“Goss (1991) e Ritchie (1993) afirmam que é aceitavel que as PME ndo dao grande prioridade
a GRH. Além disso dada a dimensdo, dificilmente se dispdem a incorporar os planos de GRH
nos planos da empresa, se é que tém algum plano formalizado. Ainda, McEvoy (1984) afirma
que a falta de importancia nos RH era uma das principais razdes para o insucesso das PME”
(citado por Melo & Machado, 2015, p.73-74).

2.2 Evolugéo dos Recursos Humanos

De acordo com Serrano (2010, citado por Cunha, 2011) a designacdo de GRH foi utilizada entre
1980 e 1990. Até aos anos 60 era denominado de administracdo de pessoas, e entre 0s anos 60
e 80 de gestdo de pessoal. No ano de 1990 a designacdo passou a ser gestdo estratégica de
recursos humanos. Esta evolucdo deve-se devido as evidéncias socioecondmicas que uma
estratégia relativa aos RH proporcionava, ou seja, a gestdo estratégica da organizacdo nao é
independente da GRH. E necessario desenvolver interagdes entre ambas as estratégias, sempre
com foco em horizontes temporais longos, porque o impacto de estratégias de GRH demora
mais tempo a surtir efeito, ou seja, a produzir melhores resultados econémicos (Sousa, Duarte,
Sanches, & Gomes, 2006). Sabe-se também que, de acordo com Cardon e Stevens (2004, citado
por Melo & Machado, 2015) em relagcdo & GRH em geral, a maioria das organizacdes (PME)
ndo tém sequer gestores de RH profissionais nos seus quadros. No entanto, no caso de PME
com mais de 100 colaboradores ja € possivel observar praticas de GRH e um respetivo
departamento. Também, a adocdo da GRH em estagios iniciais das empresas, tém

posteriormente um impacto significativo e positivo no desempenho da organizacao.

As organizagdes comecam cada vez mais a incluir a funcdo de GRH na sua estrutura e no
departamento de RH. Com tal feito, pretende-se que as praticas de gestdo sejam mais
centralizadas, melhorando a visdo do gestor para a area da gestdo de pessoas, com integracao
estratégica, maior influéncia no topo e o desenvolvimento de politicas de RH alinhadas com o
negécio (Melo & Machado, 2015).



Churchill e Lewis (1983) e Scott e Bruce (1987) definem cinco estagios de desenvolvimento
pelo qual as PME passam. S&o delineados da seguinte forma, (i) existéncia — fase que se foca
na obtencao de clientes e entrega dos produtos ou servicos. (ii) sobrevivéncia — fase em que sao
vistas como empresas Vvidveis e € nesta fase que a empresa paga o0s investimentos e ganha
dinheiro para se manter no negécio. (iii) sucesso — fase em que a empresa decide investir e se
expandir ou manter-se como esta (estavel e rentavel). (iv) imitagdo — fase em que a empresa se
preocupa em crescer rapidamente e procura formas de financiar esse crescimento. (V)
maturidade — fase em que as empresas tém vantagem devido ao seu tamanho, aos seus recursos,

a sua capacidade de gestdo demonstrada e em que se torna uma for¢a no mercado em que atua.

Com o seguinte exemplo, pretende-se demonstrar o cenario vivido pelas PME. A forma de se

Produca , ,
rocao é através do aumento da

melhorar o seguinte indicador de funcionamento — ——
Numero de funcionarios

producéo ou entdo, da diminuicdo do nimero de funcionarios. As estratégias de RH neste caso,
estariam capacitadas de aumentar (por exemplo, através de formacdes e desenvolvimento de
pessoal) o numerador (producdo), melhorando o racio. No caso de a administracdo desejar, um
“simples” despedimento faria quase de imediato a redu¢do do denominador (nimero de

funcionarios) do racio, ou seja, uma ‘falsa’ melhoria.

Além disso, as PME normalmente optam por planos a curto prazo, quase como se tratasse de
‘miopia empresarial’, ou seja, uma visao estratégica curta (onde ndo existem estratégias a longo
prazo de forma a maximizar o valor da empresa da maneira mais eficiente, e muitos dos
problemas surgem porque nao se tentou ver para além do “hoje”). Estas acdes sdo focalizadas

com o intuito de passar da fase da sobrevivéncia para a fase do sucesso.

Rego et al. (2008) apontam como causas deste desfalque o facto dos gestores terem as energias
e 0 tempo completamente esgotados devido as pressdes do quotidiano, acabando por faltar
espaco para refletirem, lerem (artigos cientificos e publicacdes) e ponderarem o futuro. Ainda
apontam que os gestores véem o seu bom desempenho atraves do alcance de objetivos de curto

prazo.
2.3 Gestao de Recursos Humanos — Portugal

Os estudos acerca da GRH nas PME em Portugal sdo praticamente inexistentes. Melo e

Machado (2013) mostram que para as PME, as pessoas assumem pouca importancia no



planeamento a longo prazo, comparando com o capital e a tecnologia. Mas, no entanto, a
maioria dos responsaveis por PME afirmam que a estratégia geral da empresa esta
interrelacionada com a GRH. O que acabaram por concluir € que de facto, a GRH ja é um
fenémeno reconhecido entre os responsaveis pelas PME devido a sua importancia, mas a

implementacdo e a pratica da mesma j& ndo sdo tao evidentes.

Cardoso (2004) aponta duas barreiras para a implementacdo da funcdo de GRH em Portugal. A
primeira, a falta de credibilidade de um gestor de RH nas organizagdes. Sendo a segunda
baseada no argumento que a implementacdo desta funcdo deveria respeitar o tamanho e
estrutura da organizacao, ou seja, entende-se que em certas dimensdes empresariais tal fungao
ndo se justifica. Segundo Pinto e Dominguez (2012) as mudangas ocorridas no mundo do
trabalho afetam diretamente as empresas de qualquer dimenséo, levando-as a procurar novas
formas de gestdo de pessoas. E as pessoas fazem o diferencial na organizacao, pela sua forma

de pensar e agir.

Pinto e Dominguez (2012) referem que as praticas de GRH nao sdo as mais utilizadas pelas
PME’s portuguesas e quando sdo colocadas em pratica, sabe-se que sdo desenvolvidas de uma

forma puramente informal e sem qualquer integracdo com a estratégia da empresa.

2.4 Préaticas de Gestao de Recursos Humanos nas PME

De um modo geral, neste ponto serdo analisadas as principais praticas de GRH em contexto de
PME, recorrendo a contetdos e fontes bibliogréficas. Nomeadamente, o recrutamento e selecéo,
a formacdo, a descricdo e andlise de fungdes e a avaliacdo de desempenho. No entanto,
aprofundarei mais a pratica da avaliacdo de desempenho e da descricdo e analise de funces,

visto que estes sdo os pontos fulcrais para este estudo.

2.4.1 Recrutamento e Selecéo

Segundo Ribeiro (2000) o recrutamento e selecdo é uma das préaticas de gestdo de recursos
humanos de maior importancia para as empresas. O recrutamento visa atrair 0s potenciais
candidatos com determinados conhecimentos e habilidades, assim como experiéncias, que sao
esperados pelas organizagBes. O objetivo do recrutamento é descobrir o talento adequado
durante o periodo de selecdo. Enquanto que a selecdo engloba todo o processo, desde a

convocacdo dos potenciais candidatos até a admissdo do(s) elemento(s) escolhido(s), ou seja,
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um ou mais candidatos serdo identificados como 0s mais adequados para a posi¢do durante a
selecdo. Com o propdsito de contratar a pessoa certa de forma justa e equitativa, 0 processo

seletivo pode incluir: testes, entrevistas e outras dindmicas.

Algo fundamental para a pratica eficaz do recrutamento é a descricédo e analise de funcbes. No
entanto, algumas PME optam por ndo utilizar esta pratica por considerarem que limita a atuacao
dos trabalhadores, restringindo-os apenas ao que estd por escrito, tornando-os menos
polivalentes (Heneman, Wang, Tansky, & Wang, 2002; Kotey & Slade, 2005).

2.4.2 Formagcao

De acordo com Vinten (2000) a formacéo é considerada uma pratica de gestdo de recursos
humanos essencial para o sucesso das pequenas e grandes empresas. No entano, as PME tém
uma maior dificuldade em compreender os beneficios da formacéo. Se as empresas delinearem
um programa adequado de formacdo, estas vao garantir que possuem competéncias base

necessarias para conseguirem atingir os seus objetivos.

“O processo e estrutura da formagdo sdo bastante influenciados pelo tamanho da empresa. A
grande maioria das PME recorre a formacédo, no entanto estas tendem a dar preferéncia a acbes
formativas para colmatarem necessidades imediatas do negdcio e ndo para contribuirem para o
desenvolvimento dos seus trabalhadores, sendo que a grande maioria das PME ndo tém um
plano de formacéo a longo prazo, nem um orcamento para esta pratica” (Cassell et al., 2002;
Havenga, s.d.; Almeida, 2007; Matlay, 2002; Pina e Cunha et al., 2010, citado por Felisardo,
2014, p.29).

Segundo Almeida e Alves (2011, citado por Felisardo, 2014) as PME devem encarar a formacao
como um investimento no desenvolvimento e na sustentabilidade da empresa, uma vez que
possibilita 0 acompanhamento das necessidades dos mercados, contribuindo desta forma para

uma maior competitividade organizacional.

Khan, Cheema, Syed, e Assim (2013) confirmaram que as PME, devido aos seus poucos
recursos econémicos e aos custos da formacéo, optam muitas vezes por ndo conceder formacéo
aos seus funcionarios, preferindo contratar pessoas com bastante experiéncia na area, pensando
que estas ndo precisam de formacdo. Em Portugal, a utilizagdo da formagdo profissional

aumentou, mas segundo MSSS (2013), aquela situacdo ainda se continuava a verificar.
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2.4.3 Descricdo e Analise de Funcdes

A andlise de funcdes revela-se como sendo um elemento critico no desenvolvimento das mais
diversas praticas de GRH. Tanto Oswald (2003) como Singh (2008) consideram esta pratica de
GRH como sendo fundamental para o bom funcionamento, desenvolvimento bem-sucedido e
bem-estar das organizacdes. E uma ferramenta de gestdo imprescindivel. Conforme Melo e
Machado (2015) a descricdo e analise de funcbes € indispensavel na implementacdo das
restantes praticas de GRH, ou seja, no planeamento, recrutamento, selecdo, formacao, plano de
recompensas e incentivos, avaliacdo de desempenho e higiene e seguranca no trabalho, visto ja
requerem a priori a existéncia de uma analise de funcGes. Bilhim (2007) e Siddique (2004)
assinalam que a qualidade da descricdo e analise de fungbes tem um impacto no proprio
processo em si, assim como nas restantes praticas de GRH. Ainda, de um ponto de vista
estratégico, todos os esforcos e importancia depositados na implementacdo desta préatica

deverdo estar devidamente integrados com a gestdo estratégica da organizacao.

De um ponto de vista mais amplo, segundo Bowin e Harvey (2001) e Siddique (2004) esta
pratica tem implicacfes diretas no desempenho da organizacdo. Como mencionado
anteriormente, cada vez mais empresas reconhecem que a implementagéo desta ferramenta Ihes
acrescenta vantagem competitiva e sustentabilidade. E deve ser desenvolvida de forma a estar
alinhada com as funcdes presentes da organizacdo, mas com foco nos objetivos futuros da
mesma. Também Schneider e Konz (1989) apontam que esta pratica deve ser focada ndo s6 no
presente, como também no futuro, ou seja, de forma a se especificar ndo s6 as tarefas e
respetivas funcbes a serem desenvolvidas mas também os conhecimentos, competéncias e
habilidades (KSA’s — Knowledge, Skills, Abilities) necessarios para um bom desempenho e

crescimento, agora e no futuro.

“E responsabilidade da funcio de gestor de talentos, em particular, atrair, desenvolver e reter
os talentos certos para as fungdes certas. Quando a gestdo de topo reconhece o capital humano
como uma alavanca estratégica, desenvolver talentos torna-se num foco e numa vantagem
competitiva. Para muitas organizacGes, as competéncias sdo o que definem o sucesso da

implementag¢ao da estratégia de negocio” (Barbosa, 2018, p.1).

Para um melhor entendimento de todo o processo da descricdo e analise das fungbes é

importante atender a clarificagdo dos diferentes conceitos subjacentes a esta tematica, tais como



tarefa, fungdo, cargo e posto de trabalho. O posto de trabalho envolve um conjunto de “tarefas
e fungOes a realizar por uma pessoa, trabalhador por conta de outrém ou por conta propria.”
(citado por INE, 2010, p.20). Para Cardoso (2014) a tarefa engloba um conjunto de operagdes
que requer habilidade mental ou fisica para alcangar um determinado fim. A funcdo remete para
um conjunto de tarefas e responsabilidades, que sdo desenvolvidas por quem ocupa um
determinado cargo de forma a alcancar objetivos previamente definidos. Por sua vez, o cargo
refere-se a um “conjunto de fungdes que possui uma posi¢do na estrutura organizacional”
(Cardoso, 2014, p.52).

Podemos entender a analise de fungdes como um processo que implica a recolha, a analise sobre
as tarefas, as competéncias e 0s requisitos necessarios que uma pessoa precisa para
desempenhar as funcdes de forma adequada. Por sua vez, a descri¢cdo de funcgdes engloba um
sumario e um retrato fiel acerca das tarefas, responsabilidades, instrumentos de trabalho, assim
como 0s requisitos necessarios para desempenhar uma determinada fungdo, nomeadamente a
formacdo académica e profissional necessarias, experiéncia profissional anterior e ainda

informac&o sobre os conhecimentos linguisticos e informaticos importantes.

Desta forma, a descricdo e andlise de funcdes, é um instrumento que fornece dados acerca do
conteido do trabalho que esta subjacente a cada posto de trabalho, em que se enunciam as
principais caracteristicas do mesmo e também os requisitos e exigéncias que sdo necessarios
para o seu desempenho. E, por isso, “a espinha dorsal da GRH” (Cunha, M. P., Rego, A., Cunha,
R. C., Cabral-Cardoso, C., Marques, C. A. e Gomes, 2012, p.141).

Siddique (2004) menciona que a analise de fungdes deverd ser baseada numa abordagem
proativa e dindmica, isto porque se verificou um impacto positivo ao nivel do desempenho e
por consequente, no sucesso organizacional. Refere que com uma abordagem deste tipo, se ira

proporcionar uma atitude positiva no trabalho.

Singh (2008) refere que os métodos e técnicas ligadas ao desenvolvimento de uma analise de
funcBes sdo diversos e desde o inicio do estudo desta area que tém sido alvo de uma evolugéo
acentuada. Alguns dos métodos e técnicas, sao o PAQ (Position Analysis Questionnaire), a
Tecnica dos Incidentes Criticos e o Inquérito de Andlise de Fungdes de Fleishman. Os

questionarios normalmente sdo dirigidos aos colaboradores que ja desempenham as fun¢es, ou



entdo aos seus supervisores. Estes, por norma sdo orientados para as tarefas, aptidbes e

capacidades.

Arvey, Salas, e Gialluca (1992) indicam que independentemente das orientacdes, quase todos
0s questionarios desenvolvidos, apresentam pouca informacdo acerca das competéncias e
aptidGes necessarias para 0 bom desempenho da funcdo. E que os questionarios que sdo

aplicados para avaliar as aptidGes negligenciam as tarefas especificas das fungdes.

De acordo com Rego et al. (2008) tanto a observacdo direta, o questionario, a entrevista, ou a
combinagdes destes métodos, sdo considerados eficazes para uma correta analise de fungdes. E
facilmente recolhida a informacdo como, por exemplo, a complexidade das tarefas, a duracéo
das mesmas, a experiéncia, as condi¢des de trabalho e a eficiéncia. Os mesmos autores também
afirmam que o questionario é um método rapido e que permite a recolha da informacéo de forma
padronizada o que possibilita uma analise posterior mais simplificada. Bilhim (2007) aponta
que as entrevistas sdo consideradas o método mais eficaz, dado que é possivel uma troca de
ideias e esclarecimento de ddvidas no momento. No entanto, neste caso, € fundamental que o

entrevistador seja detentor de competéncias para conduzir, desenvolver e analisar a mesma.

Uma descricdo e analise de funcdes, de acordo com Prien, Goodstein, Goodstein, e Gamble
(2009) deveréa ter como produto final, a completa documentacdo dos resultados da analise. Nesta
devera ser explicita a informacdo acerca das responsabilidades e deveres, conhecimentos,
competéncias e aptiddes necessarias para 0 bom desempenho da funcdo. E necessita de ser alvo
de constante atualizacdo para que acompanhe o crescimento da empresa. A descricao e analise
de funcGes consiste no processo de reconhecimento das varias fungfes desempenhadas por uma
organizacdo e, deste modo, ira quase de forma automatica, potenciar uma estrutura

organizacional mais otimizada.

2.4.4 Avaliacédo de Desempenho

2.4.4.1Evolucao da Avaliacdo de Desempenho

Segundo Camara (2017) a avaliacdo de desempenho surgiu no inicio da segunda metade do sec.
XX. E uma ferramenta na &rea de gestdo de pessoas que visa analisar o desempenho individual

ou de um grupo de funcionarios de uma empresa.
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A avaliagdo de desempenho vem sendo muito discutida, por ser um assunto que se tornou uma
grande necessidade no mundo empresarial. Podemos definir como um processo de
identificacdo, diagndstico e analise dos comportamentos de cada trabalhador, analisando assim
a sua postura profissional, seu conhecimento técnico, a sua relagdo com os colegas de trabalho,

entre outros (Cavaglieri & Moreira, 2016).

Para Chiavenato (1999) “a avaliagdo de desempenho tem como finalidade melhorar e resolver
problemas relacionados ao desempenho de cada individuo e melhorar a qualidade do trabalho

e a qualidade de vida dentro das organizacdes” (citado por Cavaglieri & Moreira, 2016, p.197).

Segundo 0os mesmos autores, antigamente as praticas de avaliacdo de desempenho apenas eram
avaliadas em termos de custos e beneficios para as empresas. No entanto, hoje em dia, a
avaliacdo de desempenho é cada vez mais aplicada em organizacGes, envolvendo todas as areas
de negocio e vem agregando valores nas empresas (Cavaglieri & Moreira, 2016).

Nesta linha de visdo, pode-se afirmar que nos dias de hoje a gestéo de recursos humanos assume
uma importancia capital, visto que o maior fator de diferenciagdo nas organizacfes ndo esta nas

infraestruturas e tecnologias, mas sim no capital humano que estas dispdem.

Para Rabaglio (2004, p.20) “a avaliacdo de desempenho é, portanto, uma ferramenta de
desenvolvimento de pessoas, que, se bem utilizada, trara grandes beneficios para as equipas e

para as organizagoes”.

De acordo com Gramigna (2018) podemos afirmar que um programa de avaliacdo de
desempenho bem estruturado, pode trazer muitos beneficios e mudancas positivas na gestao de
pessoas de uma organizagdo, independentemente do seu tamanho. Por meio da avaliagcdo de
desempenho é possivel identificar novos talentos dentro da organizacdo, 0os comportamentos
padrdo e até as qualidades de cada pessoa. Como resultados, existem ligacdes ao plano de
formacéo, a possiveis bonificagcdes aos funcionarios que mais se destacarem na avaliacao e as

carreiras internas (Cavaglieri & Moreira, 2016).

De acordo com Aguiar (2013) e Piedade Alves (2016) a motivagdo dos funcionarios muitas
vezes decorre de uma avaliacdo de desempenho por se dar o feedback positivo, uma vez que
sdo informacdes relevantes e solidas. Como resultado, este feedback faz com que os avaliados

queiram investir ainda mais no seu desenvolvimento, fazendo por melhorar o seu desempenho
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e, desta forma, acabam por trazer vantagens para a organizacdo. A avaliagcdo pode e deve ser
feita periodicamente, de modo a que seja possivel acompanhar a evolucdo das equipas de
trabalho.

“As empresas de menor dimensao privilegiam a utilizacdo de métodos mais informais, como é
0 caso da observacdo. Devido a grande proximidade entre trabalhadores, é mais facil nestas
empresas observar o desempenho dos trabalhadores e proceder de imediato a possiveis
alteragdes” (citado por Felisardo, 2014, p.26).

Contudo, segundo Gilbert e Glyndwr (2000), a avaliacdo de desempenho nas PME,
principalmente nas de menor dimensdo, tem como principal finalidade a monotorizacédo e o
controlo dos trabalhadores e ndo propriamente o desenvolvimento das suas competéncias e a

melhoria da sua performance.

De acordo com Camara (2015) e McEvoy (1984) as PME deveriam privilegiar a determinacéo
de objetivos especificos para cada trabalhador, visto que estesadores que tém objetivos e metas
definidos para alcancar, tendendo a ser mais produtivos do que aqueles que ndo tém objetivos
para alcancar. A determinacdo de objetivos auxilia a avaliacdo de desempenho, o feedback e

ajuda a clarificar os requisitos da funcéo a desempenhar.

Conforme Boswell e Boudreau (2000) e Cavaglieri e Moreira (2016) tem-se verificado que as
empresas comegam a centrar as suas atuacdes no processo de construgdo de melhoria continua,
tendo como objetivo principal promover a melhoria continua do trabalho, bem como as
respetivas condigdes laborais. Procuram identificar necessidades de formacéao, dar feedback e

reconhecer também as qualidades dos funcionarios.
2.4.4.2 Papel do Avaliador

De acordo com Cavaglieri e Moreira (2016) a pessoa que fara a avaliagdo de desempenho tera
que estar bem preparada, mesmo que essa seja feita por um profissional de recursos humanos.
O gestor deve estar apto ao processo a ser realizado, toda a informacao deve ser clara e objetiva
de maneira a que o avaliado entenda e colabore de forma sincera e espontanea, conseguindo

assim atingir o objetivo da avaliagdo de desempenho com sucesso.
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Para Camara (2017) o avaliador tem o papel de transmitir toda a informacdo de forma clara para
todas as pessoas, com o intuito de ndo deixar davidas. E sabido, que quando se fala em avaliacio
de desempenho, alguns colaboradores entendem isso como algo ‘negativo’. Nesse caso, a
avaliacdo de desempenho acaba por perder o seu valor real e ndo atinge o principal objetivo.
Para isso ndo acontecer é importante que o avaliador faca varias simulagdes de forma a que

todos percebam o verdadeiro sentido das avalia¢des e que todas as duvidas sejam esclarecidas.

Conforme Gramigna (2018) os principais objetivos que os avaliadores tém aquando da
implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho, sdo voltados para os resultados
globais da empresa, de forma a se perceber os niveis de eficacia, eficiéncia e produtividade
alcancados para a analise do desempenho dos diferentes departamentos, dos resultados e tarefas
individuais, através das fung¢bes desempenhadas por cada colaborador e ainda do

comportamento interpessoal e individual.
2.4.4.3 Papel do Avaliado

Cavaglieri e Moreira (2016) afirmam que foram feitos alguns estudos que comprovam que nao
adianta ter uma ferramenta de avaliacdo de desempenho com uma estrutura muito complexa, se
as pessoas ndo estdo bem preparadas para a utilizar de forma eficiente e eficaz, tanto para

avaliadores, como para avaliados.

Para Rabaglio (2004, p.4-5) “muitas empresas comecam a implantar sistemas de avaliacao de
desempenho sem preparar a sua populagdo para administrar essa nova realidade. Encaram
apenas como um procedimento técnico e as pessoas ndo tém a clara compreenséo da utilizagéo
e dos objetivos, e acabam tendo alguns receios, tanto em avaliar como em serem avaliados e

fazem-no de qualquer maneira”.

Partindo deste principio é evidente o resultado e o investimento acaba por ser perdido porque
ndo déa certo. Portanto, antes da implementacao de um processo de avaliacdo, é importante saber
usar as ferramentas respetivas com profissionalismo e ética. Todos os envolvidos devem estar
conscientes e tecnicamente orientados para a importancia de avaliar e de ser avaliado (Piedade
Alves, 2016).

Em relacdo aos objetivos que os avaliados esperam através do processo de avaliagdo de

desempenho, estes procuram feedback acerca do seu desempenho em comparagdo com 0s seus
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colegas. Importam-se com este feedback de forma a se orientarem para o futuro profissional e,
por ultimo, essa informacéo acerca do seu desempenho é importante para os seus ideais de bons

profissionais (Fernandes & Caetano, 2002).
2.4.5 Modelos de Avaliacao de Desempenho

Segundo Camara (2015) e Chiavenato (2005) existe uma grande variedade de métodos para
avaliar o desempenho humano. O autor considera que avaliar o desempenho humano néo é
tarefa facil, pois € necessario utilizar critérios de equidade e de justica e, a0 mesmo tempo,
estimular as pessoas. Por esta razdo, muitas empresas optam por construir 0s seus proprios

sistemas de avaliacdo ajustando-os as caracteristicas individuais do grupo de colaboradores.

De acordo com Chiavenato (2004) sdo cinco os métodos de avaliacdo tradicionais mais
utilizados: escalas graficas, escolha forcada, pesquisa de campo, incidentes criticos e listas de
verificacdo. Estes métodos sdo bastante criticados por serem entendidos como burocréaticos e
rotineiros, repetitivos, considerando as pessoas de um modo homogéneo. Milkovich e Boudreau
(2000) mencionam outros métodos, tais como: observacéo fisica, escalas de classificagdo com
indicadores comportamentais e relatorios. Alguns métodos tradicionais e modernos serdo

referidos abaixo para um melhor entendimento dos mesmos.
2.4.5.1 Escalas Gréficas

Para Chiavenato (2004) e Gramigna (2018) as escalas graficas ndo tém em consideracéo cargos
individuais e utilizam como fatores de avaliacdo atitudes e comportamentos valorizados pela
organizacdo, como por exemplo, pontualidade, assiduidade, honestidade, entre outros.
Milkovich e Boudreau (2000) referem que para além de ser um dos métodos de avaliacdo mais
antigos e utilizados, é bastante criticado pela sua subjetividade, rigidez e por restringir a

avaliacdo a valores numéricos.
2.4.5.2 Escolha Forcada e Pesquisa de Campo

O método de escolha forcada segundo Chiavenato (2004) também tem como foco aspetos
comportamentais, a Unica diferenca é que utiliza blocos com frases descritivas e o avaliador é

forcado a escolher uma frase de cada bloco para descrever o desempenho do funcionério.
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Portanto, € um método algo complexo e subjetivo, pouco conclusivo por vezes e ndo permite

fazer uma visdo global.

Camara (2015) pronuncia-se também em relacdo a pesquisa de campo e considera ser um dos
métodos mais completos dos tradicionais, apesar de ser demorado e dispendioso. O método é
composto por um formulario que contém quatro fases: entrevista inicial entre gestores e um
especialista em avaliacdo, entrevista complementar, estabelecimento de acdes e

acompanhamento de resultados.
2.4.5.3 Incidentes Criticos

O meétodo de incidentes criticos analisa incidentes ou situagdes extremas. Chiavenato (2004)
refere que “¢ um metodo tradicional de avaliacdo do desempenho simples e que se baseia nas
caracteristicas extremas (incidentes criticos) que representam desempenhos altamente positivos
(sucesso) ou altamente negativos (fracassos). O método ndo tem muita preocupacdo com o
desempenho normal, mas com o que é ’além’ e ‘aquém’ do desempenho dos trabalhos” (p.234).
Assim, Chiavenato (2004, p.234) comenta que o método “aproxima-se da técnica de
administracdo por excecdes utilizada por Taylor, no inicio o século XX”. Para aquele autor, este

método pode facilmente tornar-se tendencioso e parcial.
2.4.5.4 Listas de Verificacdo

Para Piedade Alves (2016) o método de listas de verificagdo € um modelo tradicional baseado
na relacdo de fatores de avaliacdo a serem considerados em que o gestor utiliza check-lists para
cada colaborador de forma a quantificar o seu desempenho. Para Chiavenato (2004) este método

é uma simplificacdo do método de escalas graficas.

Como ja referi acima, os métodos tradicionais de avaliacdo sdo vistos como burocraticos,
rotineiros e repetitivos, tratando as pessoas de forma padronizada. Por essa razdo, as empresas
procuram novos métodos que sejam mais participativos e estimuladores para esta avaliacdo. Tal
como refere Chiavenato (2004, citado por Reifschneider, 2008), os métodos modernos surgiram
em resposta as limitacGes dos tradicionais e procuram uma maior participacdo do funcionario e

a melhoria mais efetiva do respetivo desempenho.

2.4.5.5 Método APPO
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O método APPO?® é democratico, participativo, envolvente e motivador. E constituido por seis
fases: formulacdo de objetivos consensuais, comprometimento pessoal quanto ao alcance desses
objetivos, negociacdo sobre alocacdo de recursos e meios para se alcancarem os objetivos,
desempenho, monitoramento dos resultados e compara¢ao com objetivos formulados, retroacéo

intensiva e avaliacdo conjunta e continua (Camara, 2017).
2.4.5.6 Feedback 360°

Conforme Bracken (2001) e Camara (2015) o método feedback 360° é outro modelo moderno
e foi desenvolvido com o intuito de promover o desenvolvimento pessoal. Trata-se de uma
avaliacdo democrética e ndo exige separacdo da estrutura organizacional. Por exemplo, um
colaborador pode avaliar o seu lider, o seu colega de trabalho e também se pode auto-avaliar
através de questionarios anonimos. Este modelo trabalha aspetos como: capacitacdo, perfil
comportamental, habilidades técnicas, pontos a serem melhorados, entre outros. Neste caso, 0
colaborador tem o direito de escolher os seus avaliadores. Segundo o mesmo autor, 0S
avaliadores devem ser pessoas que tenham trabalhado de alguma forma proxima do

profissional.

As seguintes etapas explicam o processo do modelo; na autoavaliacdo, o colaborador destaca
pontos fortes e fracos das suas competéncias; na avaliagdo do gestor, o desempenho do
colaborador em cada competéncia € avaliado; na avaliacdo dos pares, os avaliadores recebem
as solicitacdes de avaliacdo e podem optar por avaliar ou ndo as competéncias do solicitante.
“De qualgquer modo, o item determinante de seu sucesso € a responsabilidade: dos avaliadores
em apresentar um feedback honesto, do avaliado em fazer uso das informacdes e da instituicdo

em dar o apoio necessario” (Reifschneider, 2008, p.52).

Segundo Gramigna (2018) a avaliacdo de desempenho esta cada vez mais inserida num contexto
de desenvolvimento e ampliacdo do dominio das competéncias. Inclusive, a avaliacdo de
desempenho tem passado por transformacdes, tal como os demais processos da gestdo de

pessoas, conforme ja foi referido anteriormente. Reparamos que no momento é possivel praticar

® Avaliagdo participativa por objetivos
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a auto-avaliacdo e as chefias podem debater com os seus colaboradores as suas perce¢oes no

momento da avaliacao.
2.4.5.7 Avaliacdo de Competéncias

Conforme Carvalho (2005), outro dos modelos modernos de avaliacdo de desempenho € a
avaliacdo de competéncias. Esta é considerada uma forte ferramenta, pois visa a ampliacéo das
capacidades dos colaboradores, acrescentando algumas e aumentando os conhecimentos,
atitudes e habilidades ja existentes. “O modelo de avaliacdo de desempenho por competéncias
conduz, através de um caminho confidvel, as pessoas na empresa considerando o vinculo entre

capital intelectual e estratégia empresarial” (Cavaglieri & Moreira, 2016, p.204).

Gramigna (2018) refere que a avaliagéo por competéncias procura identificar as competéncias
fundamentais para a eficacia profissional, bem como as lacunas dos colaboradores na execucao
das suas tarefas, fornecendo assim recursos para o seu aperfeicoamento. O autor refere também
que “¢é possivel implementar a avaliagdo de desempenho por competéncias como um poderoso
meio de visualizar os potenciais dos funcionarios, melhorar o desempenho de toda equipa e a
qualidade das relacBes dos funcionarios e dos seus gestores, assim como estimular os
funcionarios para assumirem a responsabilidade pela exceléncia dos resultados pessoais e

empresariais” (Cavaglieri & Moreira, 2016, p.204).

Para Camara (2017) e Rabaglio (2004), a competéncia ¢ formada por conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA). As competéncias podem ser divididas em trés gurpos:
conceituais, técnicas e interpessoais. Nas conceituais possuimos o conhecimento, o que se sabe,
mas nao significa que se coloque em pratica. Nas técnicas, as habilidades, isto é o saber fazer,
se se possui experiéncia e dominio numa determinada area de trabalho. Por fim, nas
interpessoais temos as atitudes, as caracteristicas pessoais e formas de agir que levam a praticar
ou ndo o que se sabe e o que se conhece. Estas ultimas, ligadas as competéncias

comportamentais, sdo imprescindiveis para o sucesso da funcao.

Conhecimento Competéncias técnicas Saber
Habilidade Competéncias técnicas Saber fazer
Atitude Competéncias comportamentais Querer fazer

Tabela 1 - Sintetizacao dos principios CHA
Fonte: (Leme, 2005)
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Para Leme (2005) estes principios sdo fundamentais em qualquer organizacdo e as micro e
pequenas empresas ndo sdo excecdo. Nao basta ter apenas conhecimentos técnicos, ha que se
saber fazer as tarefas de acordo com os conhecimentos e, sobretudo, ter as atitudes adequadas

para desempenhar as tarefas de forma eficiente.

Para a realizacdo da avaliacdo de desempenho por competéncias, Gramigna (2018) refere que
cada cargo deve ter definido o seu respetivo perfil de competéncias. Desta forma, deve ser
possivel identificar na avaliagdo as competéncias do perfil que estdo presentes no
comportamento do avaliado e as quais precisam de ser desenvolvidas e aprimoradas. “E a
ferramenta complementar que da clareza e objetividade ao desempenho real e esperado, para
que um plano de acdo possa ser tragado conjuntamente entre lider e liderado, com vista a busca
do perfil ideal e ao desempenho compativel com as expectativas do cargo” (Benetti, Giraldi,
Dalmau, Melo, & Parrino, 2007, p.185).

Segundo Camara (2015) e Leme (2005) existem cinco etapas que devem ser seguidas para
elaboracdo da avaliacdo de desempenho por competéncias. A primeira etapa refere-se ao
mapeamento das competéncias onde é possivel identificar as competéncias comportamentais e
técnicas que serdo necessarias para 0 cumprimento das estratégias da empresa. Para Rabaglio
(2004) é importante definir quais sdo as competéncias que a empresa necessita que 0S seus
colaboradores possuam, para que estes possam desempenhar as suas funcbes e consigam

trabalhar pelos mesmos objetivos.

Conforme Camara (2015) e Leme (2005) na segunda etapa, ap6s a definicdo das competéncias
é fundamental seleccionar uma ferramenta que possa medir essas competéncias de forma préatica
e eficiente. Na terceira etapa é necessario definir qual o tipo de avaliacdo que devera ser
utilizado. O autor refere que quanto maior for o nimero de pessoas a avaliarem um funcionario
melhor, pois desta forma consegue-se obter resultados mais concretos e precisos. Este refere
também que para se conseguir uma ferramenta eficaz de avaliacdo de desempenho o ideal é que

sejam utilizados os métodos de avaliacdo que se encontram na tabela 2.
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Nesta primeira avaliagdo o proprio individuo é responsavel

12 . . N e
Avaliacso Autoavaliagdo  por avaliar a sua performance, eficiéncia e eficacia em
¢ relacdo as competéncias comportamentais definidas.
- Nesta etapa a pessoa sera avaliada por alguém que
22 Avaliacgéo por paap P g a

pertenca a sua equipa de trabalho e que esteja no mesmo

Avaliacdo pares ; PR
nivel hierarquico.

3 Avaliacédo do Nesta Gltima etapa, o colaborador sera avaliado pelo seu
Avaliagcdo superior gerente

Tabela 2 — Métodos de avaliacéo
Fonte: (Leme, 2005)

Segundo Leme (2005) a nota final da avaliacdo de desempenho sera dada através da média
aritmética simples das trés avaliagdes feitas, ou seja, serd somado o valor total atribuido em
cada uma das avaliacdes e dividido por trés. O autor acrescenta que quando se trata de pequenas
empresas, pode-se optar apenas por duas avaliacBes, sendo a primeira por autoavaliacdo e a
segunda pelo gestor da empresa. O autor refere também que a grande vantagem de se ter mais
do que uma fonte de avaliacdo, é a possibilidade de eliminar distorcfes e até mesmo

discriminagdes e outros Vviés.

Pontes (2002) refere que na quarta etapa da avaliacdo esta o elemento chave da avalia¢do de
desempenho: o feedback. Nas pequenas empresas o feedback torna-se mais facil, visto que o
numero de funcionarios € reduzido. Porém, o responsavel que aplicar a avaliagdo de
desempenho devera ter os objetivos estratégicos tracados anteriormente de acordo com a
necessidade da empresa de forma a transmitir o feedback com clareza. E nesta etapa que 0
colaborador e o lider conversam sobre o resultado da avaliagdo e organizam um plano de acéo

para o desenvolvimento das competéncias que necessitam de ser melhoradas.

Para Camara (2017) e Rabaglio (2004) o feedback deve ser positivo demonstrando o
reconhecimento e reforcando os seus pontos fortes de forma a alimentar a autoestima do
colaborador, autoconfianca e poder de realizagcdo. O lider deve fornecer um feedback
construtivo de forma a encorajar a pessoa a melhorar ou desenvolver alguma competéncia que

ndo conseguiu atingir com sucesso. E essencial transmitir ao colaborador informagdes claras
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para que ele possa entender como deve agir perante o seu trabalho, com o intuito de alcancgar os

objetivos esperados.

Por ultimo, para Rabaglio (2004), o plano de desenvolvimento é tdo importante quanto o
feedback, pois através dele sdo estipuladas as formas de aperfeicoar as competéncias
identificadas como prioridade de acdo ou que devam ser melhoradas. O plano de
desenvolvimento deve ser feito de acordo com os objetivos da organizacdo. Desta forma, €
necessario verificar quais as competéncias que precisam de ser trabalhadas, dando sempre
prioridade s mais necessérias para o exercicio da sua funcdo. E importante compreender como
sera feito, se é necessaria a ajuda de outras pessoas para poder desenvolver as competéncias, ou
se, simplesmente, sera suficiente um plano de agio entre o lider e o colaborador. E também
essencial estipular prazos para a realizacéo das tarefas, pois deste forma, consegue-se um acordo

com o colaborador deixando claro que nesse tempo as melhorias devem surgir.

3. Metodologia

3.1 Caracterizacao da Organizacéo

A LUMOSILVA é uma empresa de prestacdo de servicos, na area de Construcdo Civil criada
em 2007, sediada no Porto. A decisdo de criar esta empresa nasceu de uma ideia e um sonho
que acabou por se concretizar. O gerente sempre exerceu a sua atividade profissional em
empresas de construcao civil em diversas fun¢des. Foi assim que se deu a criagdo do seu préprio
negdcio com o inicio da atividade sozinho (empresa em nome individual primeiramente que,
no entanto, mais tarde viria a alterar-se para sociedade por quotas devido ao crescimento que

obteve).

A empresa foi evoluindo, até que comegou a sentir necessidade de incorporar mais
colaboradores. Em dada altura teve 6 funcionarios, um de cada area da construcdo e, desta
forma, passou a prestar um leque de servigos mais completo. O processo de recrutamento e
selegdo desta empresa foi desde sempre através do “boca-a-boca” via familiares e conhecidos

(amigos, colaboradores, ex-colaboradores, etc.).

A experiéncia do gerente adquirida em trabalhos anteriores, ou seja, na participacdo em diversas

obras na construcao civil, acabou por se refletir num excelente crescimento da sua empresa. O
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desempenho desta passou a ser notavel, o que seguramente provinha das capacidades e

competéncias do gerente e dos seus colaboradores.

No momento presente conta com cerca de uma dezena de colaboradores, que sao
maioritariamente do sexo masculino (apenas tem um do género feminino, com a funcdo de
assistente administrativa). As idades variam entre 0s 25 e 0s 55 anos. Além dos imensos anos
de experiéncia nas suas func@es (29 anos no minimo), todos os seus colaboradores possuem um
contrato sem termo. Em relacéo as habilitacdes literrias dos colaboradores, estas variam entre

0 4° ano, 0 12° ano e a licenciatura.

Nesta pequena empresa de construcao, a gestdo de recursos humanos é realizada pelo gestor da
empresa e limita-se ao processamento salarial, ao cumprimento de obrigacdes legais e ao

planeamento de férias.

A empresa nao imp0s qualquer tipo de restricdes em divulgar a sua identidade, apenas requereu

a restricdo da divulgacdo dos nomes dos seus colaboradores.
3.2 Planeamento do Projeto

A metodologia utilizada neste projeto, pode ser classificada como um estudo de caso em forma
de pesquisa-acdo, quantitativa, qualitativa, exploratoria que terd como resultado final uma
descricédo e andlise de fungdes, bem como um modelo de avaliacdo de desempenho aplicavel a

uma pequena empresa de construgéo civil, situada na cidade do Porto.

Classifico este trabalho em forma de pesquisa-agéo pelo fato dos participantes representativos
da situacdo estarem envolvidos neste projeto de forma participativa e cooperativa.
Entende-se que com este projeto proposto, podera mudar as atitudes dos membros da empresa,
de maneira a que as atividades, as responsabilidades, e principalmente a estratégia sejam
evidenciadas com maior clareza fazendo com que os gestores reflitam sobre o negocio de

maneira mais estruturada.

Com o desenvolvimento deste projeto, existirdA uma interacdo com 0s sOcios-gerentes da
empresa para o levantamento das informag6es da organizacao, por isso classifico também esta
pesquisa como exploratéria. Para Borges e Petri (2016, p.1) “as pesquisas exploratorias tém a

finalidade de desenvolver, clarificar e modificar conceitos e ideias”.
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Envolve também pesquisa qualitativa, pois havera um momento em que todas as informacdes
sdo analisadas e interpretadas a fim de ser proposto um modelo de avalia¢do de desempenho e
também um descritivo de analise de fungbes. Havera também espagco para uma pesquisa
quantitativa, uma vez que serd necessario reunir dados para analise e tratamento de forma
numérica. Trata-se também de um estudo aplicado, uma vez que é esperado resolver problemas

que existem numa organizac&o real através da operacionalizagdo dos modelos criados.

Baseando-me na revisdo de literatura, serd feito um levantamento da analise documental da
empresa e, posteriormente, realizada uma entrevista semiestruturada com o gerente, com o
objetivo de esclarecer com maior precisdo o conteudo das tarefas, responsabilidades e
competéncias necessarias para o exercicio dos postos de trabalho dos que Ihes sdo subordinados,
bem como, discutir algumas areas importantes a desenvolver na area dos recursos humanos
desta pequena empresa de construcdo civil. Para a realizacdo deste projeto, serd necessario
explorar e conhecer a realidade da empresa, sua cultura, valores e politica de gestdo de recursos
humanos. Posteriormente, serdo aplicados questionarios aos funcionarios com o intuito de
contribuir para a melhoria dos processos no &mbito das préaticas de recursos humanos. Os
questionarios serdo preenchidos na minha presenca de forma a facilitar o preenchimento dos

mesmaos.

Com base na recolha de informacdo, serd seguidamente apresentado uma proposta de descricao
e analise de fungdes dos postos de trabalho para a empresa e desenvolvido um manual referente
a descricdo e analise de funcGes, bem como se apresentara uma proposta de avaliacdo de
desempenho, com o posterior desenvolvimento de um manual para o efeito de acordo com 0s

objetivos e configuracdes da empresa.

3.3 Objetivos

Os principais objetivos séo: ajustar o perfil dos colaboradores ao seu contexto de trabalho;
aperfeicoar os talentos dos colaboradores; melhorar o rendimento organizacional e aprimorar a
qualidade de trabalho e melhorar a qualidade de vida da organizacdo. Desta forma, os resultados
da descrigcdo e analise de funcdes bem como da avaliacdo de desempenho, serdo certamente
bases efetivas para a melhoria dos resultados da organizacao e para o desenvolvimento humano.

22



3.4 Proposta de Linha de Agao

(1) Desenvolvimento de uma proposta de descricdo e analise de funges; (2) preparacdo de um
manual da descricdo e andlise de funcdes de acordo com os objetivos da empresa; (3)
desenvolvimento de uma proposta de sistema de avaliacdo de desempenho a implementar na
empresa; e, por ultimo, (4) preparagdo de um manual de avaliacdo de desempenho de acordo

com os objetivos e configuracdes da empresa.
4. Planeamento para a Implementacéo do Projeto

Este projeto, como mencionado anteriormente, visa contribuir para o desenvolvimento, em
Gltima instancia, de um sistema de RH na organizacdo. Portanto, em primeiro lugar é
imprescindivel a definicdo e descricdo das fungdes existentes na organizacdo, pois serd a base

de todas as praticas de GRH que se desejar desenvolver futuramente.

As funcdes existentes na empresa sdo as seguintes, gerente, assistente administrativa, trolha,
canalizador, carpinteiro e pintor. Através das seguintes fungdes, desenhou-se o respetivo

organigrama funcional da empresa LUMOSILVA.

Gerente

or—
ﬁ/; \
1
| ’l |
Py ) @ e 2
Assistente Nee Trolha ¢ ? 5 Canalizador Carpinteiro X Pintor
I‘I T Administrativa = < ?"
-y ’)

Figura 1 - Organigrama funcional da empresa LUMOSILVA

Este organigrama funcional reflete a horizontalidade e a simplicidade funcionais desta pequena
empresa que detém apenas 6 funcdes. Esta visao geral de cada fungdo de acordo com o grau de
importancia (6rgdos institucionais e drgaos operacionais) face as demais é facilitadora das
relacGes de trabalho existentes. Além de que sendo um organigrama baseado nas funcgoes,
mesmo quando ha insercdo de novos colaboradores, esta estrutura permanece. A regra de
funcionamento entre os érgdos € a seguinte: nas ligacdes horizontais sé circulam informacoes;
nas ligacdes verticais circulam informacdes e ordens (apenas no sentido descendente, ou seja,

do topo da estrutura para a base).
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As etapas da andlise de fungdes foram baseadas e adaptadas da seguinte estrutura (Mathis e
Jackson (2008) como referido e adaptado por (Melo & Machado, 2015):

1. Planear a Analise de Funcdes

Identificar os objetivos da analise de funcbes

Obter apoio da Administracdo
2. Preparar a andlise de fungoes

Identificar as funcdes e a metodologia
Analisar a documentacdo existente

Comunicar 0 processo a equipa
3. Conduzir a analise de funcdes

Recolha dos dados da analise de funcbes

Revisdo dos dados da analise de funcdes
4. Desenvolver a descricao das funcdes

Criar um esboco da descri¢do da funcéo
Rever com gestores e colaboradores

Finalizar a descricdo da funcao
5. Revisdo da descricao de fungdes

Melhorar a analise de func¢des aquando das mudancas na organizacgéo

Rever periodicamente as fungdes

Apols o conhecimento dos objetivos (ja mencionados anteriormente) e o consentimento da
geréncia para proceder a analise, iniciou-se a intervencgdo. A entrevista com o gerente encontra-
se descrita no anexo H. Procedi depois entdo a criacdo de um questionario modelo (Anexo A)
gue serviu como método para obter toda a informacao necessaria para a realizacao do trabalho.
Como referido acima, enquanto se dava o preenchimento do questionario estive sempre presente
de forma a auxiliar o seu preenchimento e responder as duvidas que pudessem surgir. A criacao

do questionério referente a descricdo e analise de funcbes foi baseada e adaptada por
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questionarios ja desenvolvidos, por exempo, (Arvey et al., 1992; Irene G. Prager, Moran, &
Sanchez, 1997). Também foi necessaria uma reflexdo nos elementos reportados na reviséo de

literatura de forma a incluir as bases necessarias a construcao dos descritivos das funcdes.

Assim abrangi diversos aspetos que seriam necessarios a criacdo da futura descricéo e anélise

de funcdes, tais como:

Identificar as tarefas de cada funcéo;

Complexidade de cada tarefa;

Exigéncia eventual de contacto com o cliente externo;

Materiais necessarios para a concretizacdo de cada tarefa;

Frequéncia de realizacao de cada tarefa;

KSA® do colaborador (conhecimentos, competéncias e aptiddes inerentes a fungio);
Idade, experiéncia, escolaridade e tempo na funcéo;

Requisitos relacionados com cada funcéo;

© 0o N o 0o B~ w D PE

Enquadramento na empresa (posicionamento, percecdo da sua importancia);

10. Tomadas de deciséo inerentes a fungéo (respetivos riscos e consequéncias).

O resultado final do questionario (Anexo B) permitiu uma simples organizacao e andlise das

informac0es necessarias para a realizacao da analise e descri¢bes de fungdes eficazmente.

De forma a evitar uma analise distorcida devido a visao que os titulares de cada fungédo detém
da sua prépria funcdo, deve-se equiparar todas as analises (questionarios) que reportam ao
mesmo superior hierarquico em conjunto. Este procedimento pretende evitar que o responsavel
por uma determinada funcdo se aproprie de tarefas que Ihe agrada mais em vez das tarefas
necessarias e especificas da funcdo em si. Assim, o resultado final sera mais equilibrado e

retratard mais fielmente a realidade.

Outro procedimento de forma a evitar uma analise distorcida é a obtencéo de validacédo pelo
superior hierarquico correspondente a essa fungdo. Este procedimento pretende evitar e corrigir

imprecisdes, principalmente em relagcdo a autonomia, deveres e responsabilidades dessa funcéo.

¢ Knowledge, Skills, Abilities
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No entanto, € aceitavel dizer-se que o exercicio de uma funcéo € dindmico, porque estas estdo
sujeitas a alteracdes ao longo do tempo. Pelo que o sistema de analise e descricdo de funcbes

deve ser atualizado, revisto e ajustado periodicamente de forma a ir ao encontro da realidade.

Apdbs uma andlise e descricdo das fungdes, procedeu-se a aplicacdo do modelo de avaliagédo de
desempenho. O modelo de avaliacdo de desempenho que esta sendo proposto é a avaliacdo de
desempenho por competéncias. Optou-se por aplicar este por ser flexivel e agil em face do
contexto, adaptavel para micro e pequenas empresas e por ser possivel aplicar mais do que uma
avaliacdo. Isto €, os funcionarios autoavaliam-se e o gerente avalia também os funcionarios,
isto faz com que os resultados sejam mais claros e precisos. Por ultimo, produz resultados mais

fiaveis e aplicaveis na organizacao.

As etapas da elaboracdo da avaliacdo de desempenho por competéncias foram baseadas e
adaptadas da seguinte estrutura (Gramigna, 2002; Leme, 2005; Rabaglio, 2004) como referido
e adaptado por Cavaglieri e Moreira (2016):

Mapeamento das competéncias;
Determinar os indices de avaliacdo;
Esolher o tipo de avaliacéo;
Feedback;

Plano de desenvolvimento.

o~ W b E

Na primeira etapa foi necessario definir a missdo’, visio® e valores® da empresa, pois para Leme
(2005) s6 assim é possivel identificar as competéncias comportamentais e técnicas que seréo
necessarias para o cumprimento das estratégias'® da empresa. Para Rabaglio (2004) é

importante definir quais sdo as competéncias que a empresa necessita que os seus colaboradores

" A nossa missdo define o objetivo a longo prazo e os critérios de atuagdo para construir sorrisos e obras relevantes num ambiente saudavel e
sustentavel.

8 Deixar a nossa marca em grandes projetos. Ser uma referéncia na area da construgao civil e garantir a satisfagio e a confianga dos nossos
clientes.

° A qualidade do trabalho desenvolvido, o cumprimento dos prazos e a satisfacdo final do cliente sdo os vetores que orientam a atividade da
LUMOSILVA.

10 Criar valor econémico sustentado mantendo excelentes relagfes de ética e confianca a médio e longo prazo, sem comprometer 0s nNossos
principios.
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possuam, para que possam desempenhar as suas funcdes e consigam trabalhar pelos mesmos

objetivos.

Procedeu-se ao levantamento das competéncias comportamentais que seguiu a metodologia de
Leme (2005) através do Inventario Comportamental. Procurou-se identificar quais as
competéncias que traduziam a conduta do comportamento ideal desejado e necessario para que
a organizacdo pudesse agir alinhada com a sua missdo, visao, valores e estratégias. Com este
procedimento identificaram-se competéncias comportamentais’ (Anexo C) que foram

utilizadas em todas as avaliacdes independentemente do cargo que a pessoa ocupe.

A pedido do gerente, a avaliacdo de desempenho teve como foco a avaliacdo das competéncias
comportamentais e ndo técnicas, isto porque apenas existe um colaborador para cada funcéo e
cada um destes colaboradores possui exatamente as competéncias com especialidades técnicas

inerentes ao exercicio da sua funcéo.

Na segunda etapa, apés a definicdo das competéncias, foi necessario escolher uma ferramenta
que possa medir essas competéncias de forma prética e eficiente. Desta forma, optou-se por
utilizar o score global de desempenho que é apresentado no formato quantitativo (1 a 5) e
qualitativo “E - Resultados Inferiores ao Esperado; D - Necessita Melhorar; C - Bom; B - Muito

Bom; A - Excecional”). A escala da avaliacdo global a aplicar é a seguinte:

E - Resultados inferiores ao D — Necessita C- B — Muito A-—
esperado Melhorar Bom Bom Excecional
1 2 3 4 5

Tabela 3 - Escala de Avaliagio Glogal
Fonte: (ISPA, 2013)

Os diferentes niveis da Escala de Avaliacdo Global encontram-se descritos no anexo D.

Na terceira etapa, ap6s identificar as competéncias a serem avaliadas e definidos os indices de

avaliacdo, foi necessario escolher qual o tipo de avaliacdo que deveria ser utilizado. Segundo

1 As definigdes das respetivas competéncias comportamentais foram retiradas da seguinte fonte: (P. Camara, 2017).
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Leme (2005) quanto maior for o nimero de pessoas a avaliarem um funcionario melhor, pois

desta forma conseguem-se obter resultados mais concretos e precisos.

Visto que se trata de uma pequena empresa de construcdo civil e o numero de funcionarios é
reduzido, apenas vao ser consideradas duas avalia¢Ges, sendo a primeira por autoavaliacao e a
segunda pelo gestor da empresa. O resultado final da avaliagdo compreende a média simples
das notas de cada uma das avaliagdes.

Na quarta etapa da avaliacdo conforme Pontes (2002) esta o elemento chave da avaliacdo de
desempenho: o feedback. E nesta etapa que o colaborador e o lider conversam sobre o resultado
da avaliacdo e organizam um plano de acdo para o desenvolvimento das competéncias que
necessitam de ser melhoradas. E essencial transmitir ao colaborador informagcdes claras que ele
possa compreender e como deve agir perante o seu trabalho, com o intuito de alcancar os

objetivos esperados.

Por Gltimo, para Rabaglio (2004) o plano de desenvolvimento é tdo importante quanto o
feedback, pois através dele sdo estipuladas as formas de aperfeicoar as competéncias
identificadas como prioridade de a¢do ou que devem ser melhoradas. Foi necessario verificar
quais as competéncias que precisam de ser trabalhadas, dando sempre prioridade as mais

necessarias para o exercicio da sua fungéo.

Ap0s definir todos os pardmetros para a construcdo da avaliacdo de desempenho, surgiur a
aplicacdo e adaptacdo do instrumento de avaliagdo. A ferramenta escolhida para medir a
competéncia foi o medidor de competéncias proposto por Rabaglio (2004). O medidor de
competéncias é um guestionario que abrange as competéncias que foram levantadas através da

primeira etapa: mapeamento de competéncias. O questionario encontra-se no anexo E.

4.1 Tratamento e Analise da Informacéo Recolhida na Aplicacdo da DAF e
na AD

Apos a recolha dos questionarios preenchidos pelos colaboradores da empresa, fez-se uma
reunido com a geréncia com o intuito de verificarmos as informacoes recolhidas junto de todos
os individuos. Este procedimento foi fundamental para que houvesse uma validacdo por parte
do gerente (superior hierarquico de todos os 6rgdos operacionais da empresa) em relacdo aos

questionarios. Nessa mesma reunidao, um dos objetivos também foi o esclarecimento de alguns
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pontos subjacentes & elaboracdo, andlise e descrigdo de funcdes, bem como a avaliacdo de

desempenho aplicada.

E numa comparacdo de todos os questionarios dos 6rgdos operacionais da empresa detetou-se
falhas na identificacdo de certas tarefas, responsabilidades e deveres. Faltava mencionar em
algumas das funcdes certas tarefas como: cuidar da organizacdo do armazém, da manutencéo e

conservagdo dos materiais, maquinas, ferramentas e demais equipamentos.

Mais ainda, nenhum colaborador mencionou no seu questionario a tarefa ligada a
responsabilidade de elaborar um relatério diario para informar o gerente de tudo o que se passou
ao longo do dia que de algum modo pudess afetar direta ou indiretamente a empresa. Apesar do
pedido expresso dessa formalizagao escrita, o ‘reporting’ teima em ser apenas oral. Tal relatorio
devera conter principalmente as falhas de forma a se poder corrigir os erros, seja falta de
material porque néo se tinha constatado a falha do mesmo, uma eventual reclamagéo de algum

cliente oue até mesmo a necessidade de abastecimento dos veiculos ou reparacdo dos mesmos.

A intervenc&o por parte da geréncia foi muito proveitosa porque nem sempre o que era redigido
pelos colaboradores era o esperado ou ia ao encontro das satisfacdes da chefia. Portanto, o
descritivo de funcgdes final foi elaborado de acordo com o que era pretendido por parte da

geréncia de modo a proporcionar um bom desempenho de funcdes.

Deu-se entdo a realizagdo de uma triagem das respostas de forma a obtencdo do que era
realmente importante na realizacdo da andlise e descricdo das funcdes. E o resultado deste
trabalho foi a realizacdo do descritivo das seis funcdes identificadas na organizacgéo: Gerente,

Assistente administrativa, Pintor, Carpinteiro, Canalizador e Trolha (Anexo F).

Para cada funcéo foi criado um descritivo que inclui os seguintes elementos:

e Designacdo da funcéo — titulo atribuido a funcéo;

e Supervisor — identificacdo do 6rgdo ao qual se tem de reportar (0 superior
hierarquico);

e Principais tarefas e responsabilidades — descricdo das tarefas, deveres e

responsabilidades;
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e Requisitos para a fungdo, conhecimentos, qualificagdes e experiéncia
profissional — descri¢do dos mesmos e requisitos obrigatorios para a realizacdo
da funcéo;

e Competéncias —descri¢do das competéncias necessarias para 0 bom desempenho

da funcéo.

Em ralacdo a avaliacdo de desempenho, através do mapeamento das competéncias,
identificaram-se no total quinze competéncias comportamentais, sendo elas: Inspirar confianca;
Orientagdo para o cliente; Foco nas solugdes; Qualidade de servigo; Autodesenvolvimento;
Foco em resultados; Trabalho em equipa; Relacionamento interpessoal; Comprometimento;
Responsabilidade; Consciéncia organizacional;, Resiliéncia; Flexibilidade e inovacéo;
Conformidade e Seguranca. Estas competéncias foram identificadas como sendo estratégicas
para a geréncia em face da atividade desenvolvida. A maioria destas competéncias séo
defendidas por diversos autores, tais como: (Camara, 2017; Gramigna, 2018; Leme, 2005).

Desta forma, a nota total para este dominio é o somatério de cada uma das notas atribuidas
individualmente para cada competéncia do grupo comportamental. Como se tem o total de

quinze itens, a nota minima é de 15 e a maxima 75 sendo atribuido valor 1 ou 5 para cada item.

Para a elaboracdo levou-se em consideragdo a amplitude entre as notas minima e maxima, 15 e
75, respectivamente, sendo que o intervalo é de 60 pontos. Este intervalo foi dividido em cinco

partes (12 pontos cada) para se obter a mesma quantidade de pontos atribuidos para cada

competéncia. Portanto, os dois primeiros intervalos compreendem 15 a 39 pontos!? e indicam
que as competéncias comportamentais necessitam de ser desenvolvidas. O segundo intervalo
compreende 39 a 51 pontos® e indica a necessidade de ligeiro aperfeicoamento. Os dois tltimos
intervalos vdo de 51 a 75 pontos e indicam que o colaborador possui as competéncias

comportamentais exigidas para o seu cargo tendo apenas que manter ou aperfeicoar, tal como

12 15 pontos + 12 pontos * 2 intervalos = 39 pontos
13 39 pontos + 12 pontos = 51 pontos

1451 pontos + 12 pontos * 2 intervalos = 75 pontos
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explicito na tabela 4.

Indicadores de desempenho das competéncias comportamentais
Prioridade de acéo Reavaliar - Melhorar Manter - Aperfeicoar
15-39 39-51 51-75

Tabela 4 - Escala - Indicadores de desempenho

Fonte: elaboracéo propria

Com a apresentacdo do instrumento de avaliagdo exposto, destaca-se que nesta proposta as
competéncias possuem o mesmo peso independentemente do cargo. Apds andlise dos
questionarios, irei seguidamente apresentar os resultados de cada um dos colaboradores

referentes as competéncias comportamentais.

Designacao da funcéo N° Avaliacéo Resultado
Assistente Administrativa A_\utgavallagao 70
2 Avaliacédo pelo gerente 72
Resultado Final = (01 + 02) / 2 71

Tabela 5 - Resultados colaboradora - Assistente Administrativa

Fonte: elaboracéo propria

A funcionéria desta PME que ocupa o cargo de Assistente Administrativa, revela uma
pontuacdo final de 71 pontos, e conseguiu um resultado superior ao atribuido pelo gerente. Esta
pontuacdo significa que a colaboradora deve manter ou aperfeicoar as suas competéncias
comportamentais. O gerente referiu que a colaboradora tem prestado um étimo servico. Possui
0 estatuto de trabalhador-estudante e algumas vezes ndo esta disponivel para prestar o apoio
necessario que o gerente necessita em determinados momentos. No entanto, este referiu que
sera uma situacdo temporaria e que brevemente a colaboradora se dedicaria as suas funcdes a

tempo inteiro (full-time).

Designacédo da funcdo N° Avaliacao Resultado
1 Autoavaliagdo 66
UITLE: 2 Avaliacéo pelo gerente 62
Resultado Final = (01 + 02) / 2 64

Tabela 6 - Resultados colaboradores — Trolha
Fonte: elaboracéo propria
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A funcdo de Trolha apresentou uma pontuagdo final de 64 pontos. Esta pontuacao esta dentro
da escala em que a pessoa deve aperfei¢oar as suas competéncias comportamentais. Denota-se
que nas 2 avaliacOes existe uma diferenca de 4 pontos. O gerente referiu que o colaborador
apesar de prestar um servico técnico com muita qualidade, tem melhorar alguns aspectos
comportamentais, tais como aperfei¢oar a sua comunica¢do com os clientes e também com 0s
seus colegas de trabalho. Necessita também de criar relagdes de entreajuda com os seus colegas

de trabalho de forma mais cooperativa e construtiva.

Designacdo da fungdo  N° Avaliagéo Resultado
Pintor 1 Autoavaliacdo 52
2 Avaliacéo pelo gerente 47
Resultado Final = (01 + 02) / 2 49.50

Tabela 7 - Resultados colaborador — Pintor

Fonte: elaboracéo propria

O cargo de Pintor apresenta uma pontuacdo final de 49,50 pontos. Esta pontuacgdo indica que é
necessario fazer uma reavaliacdo e melhorar determinadas competéncias comportamentais de
forma a se atingir resultados mais eficientes. O gerente mencionou que é necessario nesta funcéo
prestar-se mais atencdo ao trabalho que se realiza de forma a ir ao encontro das necessidades e
expectativas de cada cliente. Acrescentou de a componente préatica ser forte, a funcéo tera de
melhorar a sua comunicagdo com os clientes, bem como com os seus colegas de equipa.
Salienta-se ainda a necessidade de adaptacdo a situacfes inesperadas de forma a se encontrar
solucdes rapidas e ndo colocar obstaculos de uma maneira constante. Acrescentou-se ainda, que
este ndo consegue lidar com situacgdes de stress e, algumas vezes, tem dificuldades em assumir

0S Seus erros.

Designacéo da fungdo N° Avaliacao Resultado
Canalizador 1 Autoavaliacdo 64
2  Avaliacao pelo gerente 60
Resultado Final = (01 + 02) / 2 62

Tabela 8 - Resultados colaborador — Canalizador
Fonte: elaboracgdo propria

Para a funcdo Canalizador a pontuacdo € de 62 pontos. Os resultados das duas avaliagdes

indicam uma diferenca de 4 pontos. Conforme a escala, esta pontuacéo revela que o colaborador
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deve manter ou aperfeicoar as suas competéncias comportamentais. O gerente referiu que o
colaborador apesar de ser um bom profissional na sua componente técnica, tera que melhorar
aspetos relacionados com a responsabilidade, ou seja, por exemplo, ser pontual, avisar
antecipadamente a sua auséncia ao trabalho e apresentar uma justificacdo valida. Acrescentou
que o colaborador ja sofreu dois acidentes de trabalho e ambos foram por motivos do ndo uso

do equipamento de protecdo individual.

Designacéo da

N N° Avaliacgéo Resultado
funcéo
Carpinteiro 1 Autoavaliacdo 66
P 2 Avaliacdo pelo gerente 65
Resultado Final = (01 + 02) / 2 65.50

Tabela 9 - Resultados colaborador — Carpinteiro

Fonte: elaboragdo prépria

A posicdo de Carpinteiro apresentou uma pontuacao de 65,5 pontos. A diferenca entre as duas
avaliacOes € minima. Este valor indica que o colaborador terd que manter ou aperfeicoar as suas
competéncias comportamentais. O gerente mencionou que este colaborador é um excelente
profissional na sua &rea de atuagcdo. No entanto, referiu alguns aspetos a melhorar, tais como a
comunicagéo, visto que algumas vezes ndo se torna clara. Necessita desenvolver relagdes de
trabalho mais construtivas e cooperantes. Referiu também que é necessario promover a

capacidade de manter o controlo em situacdes de stress.

Realizadas todas as avaliacfes de desempenho referidas anteriormente, o gerente transmitiu o
seu feedback a todos os colaboradores da empresa de uma forma positiva e demonstrou
reconhecimento e valorizagdo pelo trabalho que realizam. Em primeiro lugar, sinalizou o0s
pontos fortes de cada um e posteriormente abordou os pontos que necessitam de ser melhorados
e aperfeicoados de forma a irem ao encontro dos objetivos da empresa. Esta transmissao da
avaliacdo foi feita de uma maneira construtiva e reforcou a ideia do desenvolvimento de
algumas competéncias que de alguma forma precisam de ser aperfeicoadas. Salientou também

a ideia de todos terem de criar um clima positivo no ambiente organizacional.
5. Proposta de Intervengao

Para além do tratamento e andlise da informacdo recolhida e ja detalhada, tinhamos como

objetivo a elaboragdo de um manual de avaliacdo de desempenho e também de uma descricdo
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e analise de funcBes, sob a forma de uma proposta de instrumentos operacionais a serem
aplicados no plano da gestdo de pessoas. A elaboracdo do manual surgiu no decorrer de todo o
trabalho, em que se percebeu a necessidade da empresa adotar algumas préaticas de recursos
humanos, visto que esta ndo possui departamento de recursos humanos e toda a sua dinamica é

realizada de forma informal.

Neste sentido, apresento em primeiro lugar o processo de construgdo do manual da descricdo e
andlise das fungdes de cada posto de trabalho, o qual tem como objetivo dotar a empresa de um
importante instrumento de GRH. Em segundo lugar, surge a proposta do sistema de avaliacdo
de desempenho a ser implementada, que inclui a forma como o seu contetdo esta estruturado e

todas as opcOes tidas em conta para a sua construcao.
5.1 O Manual da Descricdo e Anélise de Funcbes

No seguimento das necessidades evidenciadas pela empresa, o presente manual que se encontra
em anexo, constitui-se como uma proposta de intervencgdo ao nivel do processo da descricao e
andlise de funcgdes. O que aqui se pretende € fornecer as principais linhas de atuacao para aplicar
este instrumento de gestdo de recursos humanos, que se revela essencial para a propria empresa.
Este manual compreende uma breve explicacdo das diferentes etapas a considerar para a

descricédo e analise de fungdes para uma melhor compreensdo do processo.

Apresenta um modelo dinamico de questionario a aplicar a todos os trabalhadores da empresa,
onde sdo abrangidos diversos aspetos que serdo necessarios a criacdo/atualizacdo da futura
descricdo e andlise de fungdes, o qual inclui os seis descritivos dos postos de trabalho

atualmente existentes na empresa devidamente preenchidos e detalhados.

Contém também as informacdes técnicas do instrumento, nomeadamente ao nivel da sua data
de preenchimento, o periodo em que devera ser feita a proxima revisdo obrigatoria do descritivo,
devidamente supervisionada por um responsavel capacitado. Este devera ser um elemento que
seja competente e que tenha os devidos conhecimentos para o fazer, ou, se assim se justificar,

uma equipa de técnicos especializados de uma entidade externa consultada para tal efeito.

E importante considerar que a descricio e analise de funcdes ndo é um documento definitivo,

mas sim um documento orientador para os postos de trabalho, pelo que sera necessario proceder
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a sua atualizacdo sempre que alguma funcéo esteja desajustada face ao seu descritivo ou existam

reconfiguracdes na mesma.

5.2 O Manual da Avaliacdo de Desempenho por Competéncias

Para Gramigna (2018) a avaliagdo de desempenho tem vindo a assumir-se como uma ferramenta
importante nas organizacdes a diferentes niveis. Tendo em consideracdo a necessidade da
empresa ao nivel da definicdo e implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho,
desenvolveu-se um manual de acordo com as especificidades da empresa, privilegiando
componentes e indicadores capazes de ir ao encontro do que a propria empresa valoriza em
relacdo ao trabalho desenvolvido, comportamentos, atitudes e resultados esperados dos seus

colaboradores.

Numa fase inicial o manual contempla uma abordagem ao sistema de avaliacdo de desempenho.
O manual é composto por varios topicos, entre os quais podemos referir o seu ambito de
aplicacdo, as competéncias avaliadas, 0s intervenientes no processo, o instrumento a considerar
para a avaliacdo de desempenho. Contém ainda um modelo de plano de acdo de
desenvolvimento das competéncias que tem como objetivo delimitar um caminho a ser seguido
para a melhoria daquelas que ndo estdo bem desenvolvidas, pelo menos durante um certo

periodo de tempo.

Este manual de apoio ao sistema de avaliagdo do desempenho fornece a informacéo necessaria

para a implementagdo adequada do processo da avaliagédo de desempenho na organizagéo.
5.3 Plano de Desenvolvimento de Competéncias

O gestor desta empresa de construcdo, sente-se muitas vezes frustrado por ndo conseguir lidar
corretamente com questdes relacionadas com a gestdo de recursos humanos. Tal acontece
porque, para além de ndo possuir as competéncias necessarias, apenas recorre ao seu contabilista
para desempenhar atividades relacionadas com a gestdo de recursos humanos, e este ndo se
encontra muito a par das evolucdes da area, pois apenas auxilia numa parte da sua vertente

administrativa, designadamente processamento salarial, encargos e obrigagoes.

Segundo alguns autores Camara (2017) e Piedade Alves (2016) é muito comum encontrar

gestores nas pequenas e médias empresas com 0 mesmo problema.

35



Depois de perceber a situacdo atual da empresa e apds aplicagdo do instrumento de avaliagdo
de desempenho a todos os colaboradores desta pequena empresa, foi proposto um plano de acéo
de desenvolvimento individual para cada colaborador de forma a serem estipuladas as formas
de aperfeicoamento das competéncias comportamentais. Para este efeito, o plano foi baseado e
adaptado pela estrutura de Gramigna (2018). O objetivo é que através desse plano seja
delimitado um caminho a ser seguido para a melhoria das competéncias que ndo estdo bem
desenvolvidas durante um periodo de tempo. Neste plano de desenvolvimento procura-se
identificar quais sdo as competéncias que necessitam de ser melhoradas; qual o grau de
importancia; quais as atividades e a¢des de formagao de que necessitam, bem como um prazo
estipulado para corrigir tais medidas de aperfeicoamento de competéncias. O plano de

desenvolvimento encontra-se no anexo G.

5.4 Garantia da qualidade

A avaliacdo de desempenho deve ser feita de forma periddica com o objetivo de ir ao encontro
pretendido. A periodicidade de todo o processo de avaliacdo de desempenho esta definida neste
caso concreto para um ciclo anual. O periodo mais indicado para a avaliagdo do desempenho
de cada colaborador terd lugar no final de cada ano civil, entre os meses de novembro e
dezembro, onde se realizardo as autoavaliacGes do desempenho e as reunides de avaliagdo entre
0 superior hierarquico e os trabalhadores. Ressalva-se ainda que todos os intervenientes ficam

sujeitos a garantir a confidencialidade das informacdes em todas as etapas do processo.
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Conclusdes

O desenvolvimento deste projeto permitiu compreender que a Descri¢do e Analise de FuncGes
e a Avaliacdo de Desempenho tém um papel imprescindivel na estruturacdo de um sistema de
GRH.

No entanto, estas duas ferramentas devem ser desenvolvidas com base no alinhamento dos
interesses da empresa e da sua gestao estratégica com a gestao das pessoas. Percebeu-se que a
aceitacao e realizacdo deste trabalho acabou por sensibilizar o gerente e também os restantes
subordinados na implementagdo de mais préticas de GRH.

Ficou a nogdo que sSentiram que estas ferramentas iriam permitir uma maior coordenacao,
orientacdo e equilibrio entre os colaboradores e a geréncia. A proximidade com a empresa
também permitiu a total abertura da mesma a colaboracdo e desenvolvimento deste projeto
(tanto por parte da geréncia como dos colaboradores). O bem-estar sentido na empresa é

fundamental, e isso é conseguido mais facilmente se cada um souber o seu papel.

As ferramentas aplicadas irdo certamente proporcionar uma ajuda fulcral noutras préaticas de
GRH que de forma informal (algumas pelo menos) ja se vao desenvolvendo na empresa. Por
exemplo, as praticas formais de recrutamento e selecdo, a criacdo de planos de formacao
adaptados a cada colaborador e, quem sabe mais tarde, um sistema ajustado de gestdo de

recompensas.

Como refere Drucker (2002), o desafio é desenvolver pessoas comuns para estas fazerem coisas
extraordinarias. O perfil dos colaboradores é primordial ao crescimento e desenvolvimento da
empresa, através da ferramenta DAF desenvolvida ja é possivel saber qual é a pessoa ideal para
cada funcdo. No entanto, nos descritivos de funcBes ha certas competéncias que detém maior
proximidade em relacdo ao sucesso dessa funcdo. E necessario entfo, ter a perspicacia para

analisar e interpretar cada uma delas dependendo da fun¢do em questao.

O gerente acumula todas as responsabilidades ao nivel da gestdo geral e comercial e ainda tem
sob a sua dependéncia todas as tarefas relacionadas com a direcdo da empresa. Um dos
problemas que isto acarreta é a falta de tempo para refletir, ler, projetar, formalizar praticas de
gestdo, etc, para o futuro desenvolvimento da empresa, visto estar sempre focado em lidar com

o0s problemas do quotidiano.
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Como j& referi anteriormente, o gestor desta pequena empresa de construgdo civil sente-se
muitas vezes insatisfeito por ndo conseguir lidar corretamente com as questdes relacionadas
com a gestdo de recursos humanos, visto que ndo possui as competéncias necessarias e 0 recurso

ao contabilista, como ja foi referido, ndo é suficiente.

Acrescente-se ainda, que tanto o gerente como os funcionarios, entenderam que estas praticas
de RH implementadas iriam trazer vantagens de forma reciproca, visto que a avaliagdo de
desempenho € parte essencial para o atingimento dos objetivos organizacionais e processos de
feedback com os funcionarios, pois para além de ajudar na melhoria do comportamento pode

também contribuir para 0 aumento da produtividade e da motivacao.

Em relacdo a descricdo e analise de funcdes, esta devera ser revista e atualizada periodicamente,
S6 assim, estas duas ferramentas estratégicas podem tornar-se (teis a organizacao e, quando
bem aplicadas (até em implementacdo conjunta com outras praticas de GRH), ajudar a manter

a sustentabilidade, o desenvolvimento, o crescimento e também a vantagem competitiva.

A ferramenta de avaliagdo de desempenho aplicada nesta empresa, permitiu de alguma forma
desenvolver melhor os pontos fracos de cada funcionario e aperfeicoar as suas melhores
qualidades. Portanto, conclui-se que o objetivo geral de desenvolver e aplicar o0 método de
Avaliagdo de Desempenho por Competéncias bem como fazer a Descricéo e Anélise de Funcdes

na empresa Lumosilva, foi alcangado com sucesso.

Para finalizar, a gestdo de recursos humanos é uma &rea das ciéncias empresariais que esta
dotada de ferramentas tedricas e metodoldgicas cujo alcance operacional é vasto com um
potencial enorme de traducdo em resultados efetivos. Foi possivel intervir na realidade desta
empresa de construcdo, atraves da elaboracdo dos dois manuais que certamente vao influenciar
toda a gestdo de recursos humanos da prépria empresa. O grande objetivo pretendido passou
por dotar a empresa de novos instrumentos de trabalho, que permitissem uma leitura mais fiel
do que € a realidade da empresa e, acima de tudo, influenciar positivamente a forma como a

gestdo de pessoas € pensada e aplicada.
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Limitacdes do estudo e sugestdes para futuras investigacoes

Ao longo deste projeto, existiram algumas limitacOes e fatores que podem ter afetado a
plenitude do projeto. Se por um lado, a facilidade do acesso a informacdo, bem como o
conhecimento da empresa representaram elementos a favor, por outro lado, a proximidade com
a realidade pode ter resultado em enviesamentos. Outra limitagdo prende-se com 0 espaco
temporal da realizacdo do projeto. Nao foi possivel testar o sistema de analise de funcdes para

avaliar o seu impacto na organizacao.

Uma das limitagdes eventuais deste estudo reside na dimens&o da organizacéo, visto que esta é
bastante reduzida e apenas existe, em muitos casos, um colaborador para cada funcdo. Desta
forma, ndo se conseguiu fazer analises comparativas e descartou-se a hipétese de realizar

qualquer anélise estatistica complexa.

Outra das limitacGes deste estudo reside no fato dos resultados ndo poderem ser generalizados
para outras organizacOes pois trata-se de um projeto casuistico. Contudo, espera-se contribuir
para ampliar o conhecimento sobre a area dos Recursos Humanos, nesta pequena empresa de
construcdo civil, e que a partir deste levantamento a empresa possa dar continuidade as
ferramentas propostas e aplicadas. Que a organizacao possa desenvolver processos de RH de
uma forma mais sistematica e integrada com a estratégia, sera outro dos resultados esperados,

através deste estudo e da continuidade do mesmao.

Uma das limitac@es evidenciadas é referente a empresa em questdo, uma vez que esta ndo possui
um departamento de recursos humanos devidamente estruturado, pelo que se teve de
desenvolver o trabalho praticamente a partir do zero, exigindo bastante atencao e trabalho arduo

na procura de informacédo, mas que naturalmente ndo isentara de erros as acoes.

Uma outra limitacdo é referente a nao incluséo de outros indicadores de desempenho para além
das competéncias comportamentais. Sugere-se para futuros trabalhos, a inclusao de indicadores
de desempenho técnicos e, se possivel, num contexto organizacional com um nimero maior de

trabalhadores.

Para futuras investigacdes sugere-se averiguar a percecdo sobre a problematica de avaliagdo de
desempenho dos colaboradores, bem como, a perce¢do da gestdo de topo sobre o retorno a obter

da efetiva aplicacdo de um modelo de desempenho a implementar. Seria importante perceber
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quais as vantagens e desvantagens que a gestdo de topo encontra na aplicagdo de um modelo de

avaliacdo de desempenho e de um descritivo funcional.

O facto deste projeto ser um estudo de caso, podera incorrer em viés decorrentes de evidéncias
equivocadas ou visdes tendenciosas por parte da geréncia e dos colaboradores, que podem de

certa forma ter influenciado as atividades e as conclusoes.
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AnNexos

Anexo A — Questionario Modelo — Descricéo e analise de funcdes

Questionario — Descricao e analise de fungdes

A descricdo e analise dos postos de trabalho € um processo importante porque permite
uma gestédo de recursos humanos mais eficaz, ao mesmo tempo que contribui para uma
maior organizacao interna da prépria empresa. O presente questionario tem como
objetivo fazer o levantamento dos postos de trabalho que existentes na empresa de modo

a garantir a atualizacdo do manual de postos de trabalho.
Instrucgdes de preenchimento:

v Assinale a sua resposta com uma cruz (X) nos respetivos espacos e/ou responda por
extenso sempre que lhe pedido.

v Durante o preenchimento do questionario ndo escreva fora dos espagos que lhe sdo
concedidos para as respostas. Em ultimo caso utilize a secgdo “Comentarios”.

v" Pedimos que responda com a maior clareza e objetividade possiveis a todas as questdes.

v/ Tenha em atencdo que este questionario apenas se destina descricao e analise do posto

de trabalho e ndo ¢ uma forma de avaliagdo para quem o desempenha.

Nome do colaborador

Idade

Género

HabilitacOes literarias

Funcéo atual

Nome do superior hierarquico

1. Dados gerais
1.1. Tempo na fungéo (anos e meses):
1.2. Tempo na organizagdo (anos e meses): _
1.3. Quantas pessoas na organizacdo desempenham a mesma fungdo?
2. Tarefas

2.1. Descricao das tarefas que desempenha, para cada uma, referir:
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Tarefa

Materiais -
equipamentos
necessarios?

Qual éo
objetivo?

Exige
contacto
com o
cliente?

Frequéncia
(1ab)

*

Dificuldade
(1ab)

*

* 1 = Diariamente / Muito facil

2 = 2 vezes por semana / Facil

3 =1 vez por semana / Média

4 = 2 vezes por més / Dificil

5 =1 vez por més / Muito dificil

3. Requisitos exigidos - Experiéncia, aptiddes e conhecimentos:

3.1.1. Qual a escolaridade minima necesséria para desempenhar esta funcao?

3.1.2.

Qual a experiéncia minima necessaria para 0 bom desempenho da fungédo?

3.1.3.

Para aléem da escolaridade e experiéncia, que competéncias transversais

considera necessarias para a boa execucdo desta funcao?

3.14.

E em relagdo a competéncias especificas?
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4. Iniciativa e tomada de decisdo

411 Tem um (ou mais) supervisor responsavel pelo seu trabalho?

4.1.2. Que decisdes tem que tomar no desempenho da sua fungdo?

4.1.3. E responsavel por supervisionar direta ou indiretamente outros

colaboradores?

4.1.4. Qual o nivel de risco que envolve a sua funcdo ao nivel da tomada de

decisdo?

5. Condic¢des do ambiente de trabalho
5.1.1. Quais sd0 0s equipamentos ou materiais necessarios a execucdo das

tarefas em geral e atividades da sua fungéo?

5.1.2. Descreva as suas condicOes de trabalho (ruidos, temperatura, iluminacao,

etc):

5.1.3. Quais sdo os esforcos inerentes a sua funcao (esforco fisico, visual,

mental)?

6. Outros
6.1.1. Qual é a importancia da sua funcdo e do trabalho que desempenha na

organizagdo?

49



6.1.2. O que representa a organizacao para si?

6.1.3. Considera que existe possibilidade de crescimento dentro da empresa?

6.1.4. Quais sugestdes gostaria de apresentar de forma a melhorar o desempenho

(eficiéncia e qualidade) da organizacdo?

Este espaco destina-se para referir outros aspetos que considere relevantes para a
descricdo do posto de trabalho que executa. Se entender que o questionario nao abordou
alguma questdo pertinente relativamente ao seu posto de trabalho, por favor utilize este

espaco.

Comentarios:

Obrigada pela sua colaboracao!

Data: / /

Assinatura;
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Anexo B — Questionario transcrito para computador (exemplar da funcao de pintor)

Questionario — Descricao e andlise de fungdes

A descricdo e analise dos postos de trabalho é um processo importante porque permite
uma gestéo de recursos humanos mais eficaz, ao mesmo tempo que contribui para uma
maior organizacdo interna da propria empresa. O presente questionario tem como
objetivo fazer o levantamento dos postos de trabalho que existentes na empresa de modo

a garantir a atualizacdo do manual de postos de trabalho.
Instrucdes de preenchimento:

Assinale a sua resposta com uma cruz (X) nos respetivos espacos e/ou responda por

extenso sempre que lhe pedido.

v" Durante o preenchimento do questionario ndo escreva fora dos espagos que lhe sdo

concedidos para as respostas. Em tltimo caso utilize a sec¢do “Comentarios”.

v Pedimos que responda com a maior clareza e objetividade possiveis a todas as questdes.

v' Tenha em aten¢do que este questionario apenas se destina descricdo e analise do posto

de trabalho e ndo € uma forma de avaliacéo para quem o desempenha.

Nome do colaborador

Adelino (nome aleatdrio para proteger a sua identidade)

Idade 48
Género Masculino
Habilitacdes literarias 6 ano
Funcao atual Pintor

Nome do superior hierarquico

Luis Moreira da Silva (gerente)

1. Dados gerais

1.1. Tempo na fungéo (anos e meses): 32 anos

1.2. Tempo na organizacgdo (anos e meses): 2 anos

1.3. Quantas pessoas na organizacao desempenham a mesma funcédo? Apenas eu

2. Tarefas

2.1. Descricdo das tarefas que desempenha, para cada uma, referir:
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Materiais - Exige contac | Frequ | Dificul
equipament Qual é0 tocomo éncia | dade (1
Tarefa 0s objetivo? cliente (1a5) ab)
necessarios
? * *
? H
Pintar diversos .
; | Trincha, rolo, Decorar o0s
ipos de : : x
g pincel, bandeja espacos Né&o 1 3
superficies para tinta,
desempenadeira
Limpar e de aco, lixas de Remover as
preparar a parede, espatula, | camadas de pintura | Nao 2 2
superficie vassoura de existentes
méo,
Aplicar varias
demaos de fita crepe, lona
isolantes plastica, tinta, _
’ _ Proporcionar
verniz, massa, N
secantes, , _ durabilidade e 3
primarios nos 0Oleo, diluentes, _ Nao 2 3
oferecer qualidade
tetos, paredes e | Secantes, .
_ ) NoS Servigos
outras partes pigmentos, agua e
cola)
de edificagdo
Preparar e testar )
. Proporcionar um
a cor, e demais <
L trabalho de acordo | Nao 2 4
especificidades ]
) com o pedido
requeridas
Betumar e
colocar massa Obter superficie
- lana e lisa x
nas superficies P No 3 4
(quando é

irregulares e lixa-

las

pretendido)
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Colocar papel de

Oferecer resultados

finais de acordo Na&o
parede

com o pedido
Organizar e Ter 0 armazém da
arrumar o N/A empresa organizado | Nao
armazém e limpo
Limpeza Diluentes e Conservar o mesmo | a0
completa de todo | produtos e identificar
0 material de convencionais de materiais
pintura limpeza danificados e em

falta
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* 1 = Diariamente / Muito facil

2 = 2 vezes por semana / Facil

3 =1 vez por semana / Média

4 = 2 vezes por més / Dificil

5 =1 vez por més / Muito dificil
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3. Requisitos exigidos - Experiéncia, aptiddes e conhecimentos:

3.1. Qual a escolaridade minima necessaria para desempenhar esta fun¢ao?
N/A

3.2. Qual a experiéncia minima necessaria para 0 bom desempenho da fungédo?
5 anos

3.3. Para além da escolaridade e experiéncia, que competéncias transversais
considera necessarias para a boa execucao desta funcéo?
Espirito de equipa, proatividade, flexibilidade e adaptacdo a mudanga,

orientacdo para os resultados, coordenacéo e responsabilidade

Iniciativa e tomada de decisao
4.1. Tem um (ou mais) supervisor responsavel pelo seu trabalho?
Um, o gerente.
4.2. Que decisdes tem que tomar no desempenho da sua fungao?
Os materiais a aplicar para ir ao encontro do que é pedido.
4.3. E responsavel por supervisionar direta ou indiretamente outros
colaboradores?
N&o, mas o trabalho de um colega pode estar dependente do meu e vice-
versa.
4.4. Qual o nivel de risco que envolve a sua funcdo ao nivel da tomada de
decisdo?

Alto risco, o resultado final deve-se a um conjunto de decisdes.

5. Condic¢des do ambiente de trabalho

5.1. Quais sd0 0s equipamentos ou materiais necessarios a execucao das tarefas
em geral e atividades da sua func¢do?
EPI — Equipamento de protecéo individual ligados a construcao, de forma a

prevenir riscos e doencas profissionais, carro, telemdvel.



5.2.

Descreva as suas condi¢6es de trabalho (ruidos, temperatura, iluminacao):
Baixo ruido quando trabalho sozinho, quando acompanhado por colegas o
nivel de ruido pode aumentar substancialmente, temperatura amena, boa

iluminacdo, odores nocivos provenientes de certos produtos com que

trabalho.
5.3. Quais séo os esforcos inerentes a sua funcao (esforco fisico, visual, mental)?
Esforco fisico.
6. Outros
6.1. Qual é a importancia da sua funcdo e do trabalho que desempenha na

6.2.

6.3.

6.4.

organizagéo?

E fundamental, porque sou o Gnico pintor nesta organizacao.

O que representa a organizag&o para si?

E a minha fonte de rendimento desde ha 4 anos, o mais importante ¢ estar a
fazer exatamente o que gosto.

Considera que existe possibilidade de crescimento dentro da empresa?
N&o, eu sou o Unico pintor e cada colega desempenha uma funcéo diferente,
n&o vejo forma de crescer.

Quais sugestdes gostaria de apresentar de forma a melhorar o desempenho
(eficiéncia e qualidade) da organizacao?

Acompanhar o mercado com a adocdo de novas tecnologias de pintura na
empresa (sistema Airless ou Aerogréfico), engloba custos iniciais na
aquisicdo de novas maquinas, mas penso que iria compensar porque reduz 0s

desperdicios e aumenta a rapidez da maioria das minhas tarefas.

Este espaco destina-se para referir outros aspetos que considere relevantes para a

descricdo do posto de trabalho que executa. Se entender que o questionario ndo abordou

alguma questdo pertinente relativamente ao seu posto de trabalho, por favor utilize este

espaco.

Comentarios:
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Obrigada pela sua colaboracao!

Data: / /

Assinatura;
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Anexo C — Competéncias comportamentais

Inspirar confianca

Capacidade de agir de forma profissional, credivel e com
maturidade. Assumir e respeitar Compromissos, assim como a

responsabilidade.

Orientagéo para o cliente

Foco nas solugdes

Qualidade de servigo

Esforco por conhecer e compreender profundamente o
contexto, as necessidades e as motivacdes do cliente, por
forma a exceder as suas expectativas.

Procurar criativamente solugdes de valor muatuo para a
Organizacado e para o Cliente. Procura constante por aplicar as
melhores praticas e assumir as solugdes como suas.

Manter focalizagdo na exceléncia. Assegurar, continuamente,
servigcos e produtos de qualidade aos Clientes externos ou

internos.

Autodesenvolvimento

Foco em resultados

Capacidade para adquirir continuamente competéncias para o
desenvolvimento pessoal e profissional. Procurar o feedback
como base do desenvolvimento.

Compreender o contributo pessoal para os resultados,
preocupando-se positivamente com a execugdo e em

ultrapassar os standards estabelecidos.

Trabalho em equipa

Capacidade para trabalhar em conjunto com outras pessoas,
independentemente da area a que pertencem, partilhando
tarefas e resultados. Escutar a opini&o dos outros. E capaz de
modificar a sua opinido, se forem apresentados argumentos
convincentes, e aceita sem reservas a vontade da maioria. Esta
sempre disponivel para ajudar os colegas e luta para que a

equipa atinja os objetivos.

Relacionamento

interpessoal

Possui capacidade de estabelecer, manter e desenvolver um
relacionamento formal e informal com os parceiros de trabalho

(colegas, fornecedores, clientes, etc.)

57



Comprometimento

Responsabilidade

Capacidade de disponibilizar todo o potencial em prol dos
objetivos e metas da organizagdo, dando suporte com total
dedicacéo e empenho.

Capacidade de responder por suas agdes, cumprir tarefas,

deveres e normas, agir com zelo e ser pontual.

Consciéncia organizacional

Capacidade de agir de forma consciente, evitando o
desperdicio, utilizando recursos de maneira econdmica e
preservar 0 meio ambiente. Implica estar comprometido com a
Organizacdo e agir eficazmente, de acordo com a viséo,

missdo, estratégia e valores da empresa.

Resiliéncia

Recuperacdo rapida que os individuos evidenciam através de
comportamentos manifestados quando confrontados com
situacbes de rutura, stresse e/ou emocionalmente

descompensatorias.

Flexibilidade e inovacéo

Conformidade

Capacidade de adaptacdo rapida a situacdes inesperadas e
facilidade de encontrar novas solugdes para resolver
problemas.

Capacidade para aceitar e agir em harmonia com normas e
regulamentos apliciveis & sua esfera de acdo profissional.
Procura o acordo dos responsaveis antes de modificar

quaisquer normas e regulamentos.

Seguranga

Conhecer e entender sua classificagdo de seguranca agindo

sempre de forma consciente.
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Anexo D - Descricdo dos diferentes niveis da Escala de Avaliagdo Global

Nivel

E - Resultados inferiores

ao esperado - 1

D — Necessita Melhorar -
2

C-Bom-3

B — Muito Bom - 4

A — Excecional -5
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Descrigao
Aplica-se aos colaboradores cujo desempenho estd claramente
aquém dos requisitos basicos da sua fungdo. Em termos de
expectativas, o desempenho deve melhorar significativamente
dentro de um periodo pré-determinado, caso o colaborador
permaneca na funcao.
Reflete um desempenho que ndo cumpre na sua totalidade as
exigéncias da funcdo. O colaborador revela capacidade para
cumprir a maioria das tarefas, mas necessita de um maior
investimento para desenvolver essas capacidades e empenhar-se
nas responsabilidades da funcg&o.
E consistente na forma como cumpre os resultados esperados
para 0 desempenho da funcdo. Reflete um bom e rigoroso
desempenho, sendo coerente com as expectativas que a
Organizacao detém relativamente aqueles que possuem um nivel
adequado de conhecimentos, formacao e experiéncia apropriados
para a funcdo. Os colaboradores posicionados neste nivel
conseguem cumprir a sua missdo de forma eficaz e profissional.
Os colaboradores que se situam neste nivel apresentam um
desempenho que supera de forma consistente as expectativas
relativas & funcéo. Estes colaboradores demonstram, de forma
regular e significativa, resultados que se destacam pela positiva
face ao esperado para a funcéo.
Representa um nivel de desempenho a atribuir exclusivamente a
colaboradores que, de forma clara e consistente, conseguem
atingir resultados excecionais e extraordinarios em todas as
manifestacdes do seu trabalho. Atribui-se em situacdes em que o
colaborador alcanga um desempenho raramente igualado por
outros colaboradores em funcdo comparével ao nivel de atuacdo

e responsabilidade.



Anexo E — Questionario Modelo de Avaliagdo das Competéncias

Avaliacdo de Desempenho
Cargo: Data:
Funcéo:
Avaliado:
Avaliador:

O questionario a seguir contém varios indicadores de competéncia. Use as seguintes instrucdes
para o preenchimento:
e Leiaatentamente todos os indicadores pertinentes a cada competéncia;
e Indique a sua avaliagdo de cada indicador na area em branco;
e Expresse esta avaliacdo total atribuindo um valor de 1 a 5, assinalando a coluna
correspondente;

e Utilize a escala representada abaixo.

E - Inaceitavel D - Insatisfatorio C - Médio B - Bom A - Excelente
1 2 3 4 5
Atribua o valor 1 Atribua o valor 2 Atribua o valor 3 Atribua o valor 4 Atribua o valor 5

se achar se achar pouca  se achar alguma se achar boa se achar muito

nenhuma evidéncia da evidéncia da evidéncia da forte evidéncia
evidéncia da competéncia competéncia competéncia da competéncia
competéncia investigada investigada investigada investigada
investigada

60



Competéncias comportamentais

Indicadores de competéncias

Inspirar confianca: Capacidade de agir
de forma profissional, credivel e com
maturidade.  Assumir e  respeitar
compromissos,  assim como a
responsabilidade quando os resultados

sao desfavoraveis.

Orientacgéo para o cliente: Esforco por
conhecer e compreender profundamente
0 contexto, as necessidades e as
motivacdes do cliente, por forma a

exceder as suas expectativas.

Iniciativa: Capacidade de tomar
iniciativa no sentido de encontrar
solucdes adequadas na resolugdo de

situacOes concretas.

Qualidade de servigo: Assegurar,
continuamente, servicos e produtos de

qualidade aos clientes.

Autodesenvolvimento: Capacidade
para adquirir continuamente
competéncias para o desenvolvimento
pessoal e profissional. Procurar o
feedback como base do

desenvolvimento.

Adaptacdo: Adaptar-se a mobilidade do
posto de trabalho

Espirito de equipa: Implica o
desenvolvimento de relacGes de trabalho
construtivas e cooperativas, para
garantir a concretizacao dos objetivos do
grupo e da Organizacdo. Transmitir aos

clientes a “imagem da empresa”.
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Comunicacéo: Capacidade de
comunicar de forma eficaz e eficiente,
em funcdo da situacdo. Capacidade de
escutar e contribuir para as discussoes,
com esforco ativo de compreensdo dos

outros.

Comprometimento: Capacidade de
disponibilizar todo o potencial em prol
dos objetivos e metas da organizagéo,
dando suporte com total dedicagdo e

empenho.

10

Responsabilidade:  Capacidade de
responder por suas acdes, cumprir
tarefas, deveres e normas, agir com zelo

e ser pontual.

11

Consciéncia organizacional:
Capacidade de agir de forma consciente,
evitando o desperdicio, utilizando
recursos de maneira econdmica e
preservar o meio ambiente. Implica estar
comprometido com a Organizacao e agir
eficazmente, de acordo com a visdo,

missdo, estratégia e valores da empresa.

12

Autocontrolo: Capacidade de manter o
controlo perante situagfes hostis ou
capazes de criar stress. Implica resistir
positivamente em condicBGes de stress

constante.

13

Inovacdo: Adaptar-se a evolucdo dos
materiais e das novas tecnologias, de

construcdo e de informacao.
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14 Etica: Capacidade de agir com
integridade e justica, respeitando as
pessoas e as normas.

15 Seguranca: Conhecer e integrar na sua

atividade de trabalho os principios de
seguranga, higiene e salde no trabalho

de forma consciente.

Total das competéncias comportamentais:
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Anexo F - Descritivos das fun¢des da LUMOSILVA, Lda

Designacao da Funcéo

Gerente

Supervisor
N/A

Principais tarefas e responsabilidades:

Certificar-se que a empresa gera lucros;
Delinear a estratégia, posicionamento e langamento de novos
servigos da empresa;
Identificar oportunidades de negocio e investimento e analisar
a viabilidade das mesmas;
Controlar as contas bancarias da empresa, assim como entradas
e saidas do caixa;
Controlar e verificar faturas de fornecedores;
Faturar e cobrar aos clientes;
Conceber planos de tarefas diarios, semanais e mensais;
Transmitir o plano de tarefas para os seus colaboradores;
Coordenar e monitorizar as existéncias (maquinas, ferramentas
e EPI — Equipamento de protecdo individual);
Garantir que os planos de tarefas sdo seguidos e que as fungdes
sdo desempenhadas de acordo com o planificado;
Adquirir e preservar clientes ou potenciais clientes importantes
para a empresa;
Coordenar, organizar e reunir com colaboradores, clientes e
fornecedores;
Conceber orcamentos para clientes e potenciais clientes e
elaboragéo do levantamento de materiais;
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Requisitos para a funcéo,

Garantir as condi¢des necessarias para atingir os objetivos e
sustentabilidade da organizacao;
Assumir a responsabilidade
colaboradores da firma;

Motivar os seus colaboradores com vista a uma cultura
orientada para a qualidade e elevados padrdes de desempenho;
Organizar e fornecer mensalmente todos os documentos fiscais
da empresa ao contabilista;

Supervisdo de todas as atividades da empresa;

Planear medidas de recursos humanos (recrutamento e selecéo,
demissdes, prémios).

pelo desempenho dos

conhecimentos, qualificacbes e

experiéncia profissional:

9 ano de escolaridade;

Experiéncia anterior de 5 anos em funcgdes similares;
Experiéncia anterior de 5 anos em funcdes equivalentes a dos
seus subordinados;

Experiéncia em liderar, motivar e coordenar equipas;
Experiéncia na concecado de planos diarios, semanais € mensais
(e orcamentos anuais);

Conhecimentos regulamentares associados com processos de
construcdo (exigéncias laborais, tanto como permissfes ou
restricdes de atuacgdo), normas de qualidade, e segurancga e
higiene no trabalho;

Dominio de ferramentas informéticas na dtica do utilizador
(internet, email, Microsoft Office);

Carta de conducdéo;

Uso de telemovel.



Competéncias:

Lideranca e gestdo de pessoas;

Relacionamento interpessoal;

Capacidade de comunicacao;

Proativo;

Saber planear;

Visdo estratégica;

Coordenacéo do trabalho;

Capacidade de negociacéo e persuasao;
Orientacdo para resultados e objetivos;

Saber priorizar;

Gestdo de tempo;

Autoconfianca;

Capacidade de tomada de decisdo;

Capacidade de resiliéncia;

Identificacdo, andlise e gestdo de conflitos e resolugdo de
problemas;

Credibilidade e bom caréter;

Sensibilidade para temas econémicos e politicos;
Competéncias financeiras;

Criatividade;

Otimizacéo de recursos;

Capacidade de adaptacdo a mudanca e inovagao;
Responsabilidade e compromisso com a organizacao e demais
colaboradores;

Assiduidade e pontualidade.
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Designacao da Funcéo e 12°ano completo, bem como um curso profissional na area;
e Ter boa comunicacao escrita e oral;

Assistente administrativa . .
e Saber resolver problemas. planejar e organizar suas tarefas;

Supervisor e Saber honrar datas término de servicos;
e Saber guardar sigilo de informagdes confidenciais;
Gerente e Dominio de ferramentas informaticas na ¢tica do utilizador

(internet, email, Microsoft Office);

Principais tarefas e responsabilidades: e Uso de telefone.

e Receber e enviar correspondéncia e documentos; o

e Controlar contas a pagar e a receber; Competéncias:

e Emitir faturas; e Relacionamento interpessoal;

e Elaborar e enviar documentos; e Perfil organizado;

e Tirar copias; e Iniciativa;

e Coordenar logistica; e Diplomacia;

e Atender telefonemas; e Proativo;

e Esclarecer dividas sobre assuntos financeiros; e Criatividade;

e Apresentar relatorios financeiros; e Credibilidade e bom caracter;

e Manter arquivos organizados. e Capacidade de comunicacgéo;

o . ) L e Adaptacdo a novos servicos e tarefas;

Requisitos para a funcdo, conhecimentos, qualificacbes e e Assiduidade e pontualidade.

experiéncia profissional:

Ultima revisdo: 10/08/2020
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Designacao da Funcéo

Pintor

Supervisor

Gerente

Principais tarefas e responsabilidades:

Requisitos

Pintar (tinta, verniz, massa, Oleo, diluentes, secantes,
pigmentos, agua, cola e similares) diversos tipos de superficies
(estuque, reboco, madeira e metal);

Aplicar véarias demdos de isolantes, secantes, primarios nos
tetos, paredes e outras partes de edificacdo, de acordo com o
material a proteger e decorar;

Preparar e testar a cor, opacidade, lacagem, brilho,
uniformidade, tonalidade, e outras caracteristicas exigidas;
Limpar e preparar a superficie, removendo as camadas de
pintura existentes;

Betumar e colocar massa nas superficies irregulares e lixa-las
(apds tempo de secagem respetivo);

Colocar papel de parede;

Efetuar decoracdo de espacos, através da aplicacdo de tintas
com o suporte de rolos, pinceis, esponjas, panos, escovas;
Zelar pela boa manutencdo e conservagdo dos materiais e
equipamentos inerentes a funcédo de pintor;

Organizar e arrumar 0 armazém;

Elaborar relatério diario para conhecimento integral do
gerente.

para a fungéo,

conhecimentos, qualificacbes e

experiéncia profissional:

67

4 ano de escolaridade;

Experiéncia anterior de 3 a 5 anos em fungdes similares;

Uso proficiente das ferramentas e materiais relacionadas com
a sua atividade;

Conhecimento de técnicas relacionadas com a sua atividade;
Conhecimento das exigéncias laborais inerentes a sua
atividade;

Cumprir normas de higiene, salde e seguranca no trabalho;
Carta de conducao;

Uso de telemovel.

Competéncias:

Capacidade de comunicacao;

Proativo;

Criativo;

Saber ouvir;

Saber planear;

Coordenacéo do trabalho;

Orientacdo para resultados e objetivos;

Gestdo de tempo;

Capacidade de tomada de deciséo;

Capacidade de resiliéncia;

Identificacdo, analise e gestdo de conflitos e resolucdo de
problemas;

Otimizag&o de recursos;

Capacidade de adaptacdo a mudancga e inovagao;
Espirito de equipa;

Responsabilidade;

Assiduidade e pontualidade

Ultima revisdo: 10/08/2020



Designacao da Funcéo

Carpinteiro

Supervisor

Gerente

Principais tarefas e responsabilidades:

e Construir, montar e reparar diferentes estruturas (portas,
janelas, moveis, lambris, soalhos, tetos, placas de gesso, e
similares) em madeira (menos frequente, metal e gesso);

e Criar em madeira 0s desenhos e outras especificacfes a partir
de modelos definidos anteriormente;

e Conceber estruturas em tosco (armacdes, telhados, tabiques,
vigamentos e afins);

e Construir e montar cofragens (paredes, vigas e escadas);

e Zelar pela boa manutengdo e conservacdo dos materiais,
maquinas e ferramentas inerentes a funcao de carpinteiro;

e Organizar e arrumar 0 armazém;

e Elaborar relatério diario para conhecimento integral do
gerente.

Requisitos para a funcdo, conhecimentos, qualificagbes e
experiéncia profissional:

e 4 ano de escolaridade;

e Experiéncia anterior de 3 a 5 anos em fungdes similares;

e Uso proficiente dos materiais, ferramentas e maquinas
relacionadas com a sua atividade;
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Conhecimento de técnicas relacionadas com a sua atividade;
Conhecimento das exigéncias laborais inerentes a sua
atividade;

Cumprir normas de higiene, saude e seguranca no trabalho;
Carta de conducéo;

Uso de telemovel.

Competéncias:

Capacidade de comunicacao;

Proativo;

Criativo;

Saber ouvir;

Saber planear;

Coordenacéo do trabalho;

Orientacdo para resultados e objetivos;

Gestéo de tempo;

Destreza;

Paciente;

Capacidade de tomada de deciséo;

Capacidade de resiliéncia;

Identificacdo, andlise e gestdo de conflitos e resolucdo de
problemas;

Otimizacéo de recursos;

Capacidade de adaptagdo a mudancga e inovagao;
Espirito de equipa;

Responsabilidade;

Assiduidade e pontualidade.

Ultima revisdo: 10/08/2020



Designacao da Funcéo

Canalizador

Supervisor

Gerente

Principais tarefas e responsabilidades:

Requisitos para a funcéo,

Criar e reparar canalizagdes e outros meios destinados ao
transporte de agua ou esgotos;

Criar redes de distribuicdo de &gua e respetivos canais de
ligacao;

Instalar variados aparelhos hidricos e elétricos (fogdes,
esquentadores, chuveiros, bidés, sanitas, banheiras de
hidromassagem, colunas de hidromassagem, cabines de duche,
cabines de hidromassagem, autoclismos, lava-loicas, maquinas
de lavar e secar roupa, maquinas de lavar loica, entre outros
similares);

Executar ensaios de pressdo e de estanquicidade das
instalacbes de forma a verificar a seguranca e qualidade da
mesma,;

Zelar pela boa manutencdo e conservacdo dos materiais,
maquinas e ferramentas inerentes a funcéo de canalizador;
Organizar e arrumar o armazem;

Elaborar relatério diario para conhecimento integral do
gerente.

conhecimentos, qualificacbes e

experiéncia profissional:

4 ano de escolaridade;
Experiéncia anterior de 3 a 5 anos em funcdes similares;
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Uso proficiente dos  materiais, ferramentas e maquinas
relacionadas com a sua atividade;

Conhecimento de técnicas relacionadas com a sua atividade;
Conhecimento das exigéncias laborais inerentes a sua
atividade;

Cumprir normas de higiene, salde e seguranca no trabalho;
Carta de conducéo;

Uso de telemovel.

Competéncias:

Capacidade de comunicacao;

Proativo;

Criativo;

Saber ouvir;

Saber planear;

Coordenacéo do trabalho;

Orientacdo para resultados e objetivos;

Gestdo de tempo;

Destreza;

Paciente;

Capacidade de tomada de decisao;

Capacidade de resiliéncia;

Identificacdo, andlise e gestdo de conflitos e resolugdo de
problemas;

Otimizacéo de recursos;

Capacidade de adaptacdo a mudanca e inovacao;
Espirito de equipa;

Responsabilidade;

Assiduidade e pontualidade.

Ultima revisdo: 10/08/2020



Designacao da Funcéo
Trolha

Supervisor

Gerente

Principais tarefas e responsabilidades:

Assentar tijolos, azulejos, pastilhas ceramicas, manilhas,
ladrilhos, pedras e outro tipo de blocos para construgdo com
argamassas;

Realizar coberturas com telha, com argamassas;

Levantar e revestir paredes ou macicos de alvenaria

Executar rebocos e coberturas da talha;

Aplicar, homogeneizar e compactar camadas de misturas
betuminosas, anti contaminantes e brita;

Reparacao e revestimento de pavimentos;

Zelar pela boa manutencdo e conservacdo dos materiais,
maquinas e ferramentas inerentes a funcéo de trolha;
Organizar e arrumar o armazém;

Elaborar relatério diario para conhecimento integral do
gerente.

Requisitos para a funcdo, conhecimentos, qualificagdes e

experiéncia profissional:

4 ano de escolaridade;

Experiéncia anterior de 3 a 5 anos em fungdes similares;

Uso proficiente dos  materiais, ferramentas e maquinas
relacionadas com a sua atividade;

Conhecimento de técnicas relacionadas com a sua atividade;
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Conhecimento das exigéncias laborais inerentes a sua
atividade;

Cumprir normas de higiene, saude e seguranca no trabalho;
Carta de conducéo;

Uso de telemovel.

Competéncias:

Capacidade de comunicacao;

Proativo;

Saber ouvir;

Saber planear;

Coordenacéo do trabalho;

Orientacdo para resultados e objetivos;

Gestdo de tempo;

Capacidade de tomada de decisdo;

Capacidade de resiliéncia;

Identificacdo, analise e gestdo de conflitos e resolucdo de
problemas;

Otimizacéo de recursos;

Capacidade de adaptacdo a mudanca e inovacao;
Espirito de equipa;

Responsabilidade

Assiduidade e pontualidade.

Ultima revisdo: 10/08/2020



Anexo G — Plano de Desenvolvimento de Competéncias

Plano de desenvolvimento individual recomendado de: 08/2020

Designacéo da o Grau de importancia Atividades e
Funcao: Competéncia a . ~
ungao: Muito acoOes de
ser trabalhada  |mportante . ~
_ importante formagcéo
As:slgtente' Aplicar
Administrativa Iniciativa y conhecimentos
académicos
adquiridos
Procurar solucdes
Inovagéo « para tornar
processos mais
eficientes
x Desenvolver o
Adaptacao . .
X dominio da lingua
inglesa
Realizacéo de
Inspirar « apresentacoes
confianca regulares para os

seus superiors

Plano de desenvolvimento individual recomendado de: 08/2020

Designacéo da o Grau de importancia Atividades e
Funcao: Competéncia a . ~
e ser trabalhada | tant Muito AEs CE
Mmportante mnortante formacao

Procurar utilizar
os EPI
(equipamentos de
Seguranca X Protecéo
Individual) em
todos os
momentos
Procurar prever
problemas futuros
X NOS Seus Servigos
e reportar ao seu
superior
Procurar reportar
ao seu superior
Autocontrolo X quando alguma
coisa ndo corre
como esperado
Saber ouvir,
assegurar que

Canalizador

Orientagéo para
o cliente

Comunicacéao X
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Prazo

<1ano

< 2 anos

< 2 anos

< 2 anos

Prazo

<3 meses

<1 ano

<3 meses

<l ano



percebeu a
mensagem
Procurar solucdes
e para tornar a
Inovagéo X sua fungdo mais <2 anos
eficiente e menos
exaustiva
Procurar ser um
team player, a
X equipa de <2 anos
trabalho funciona
como um todo

Espirito de
equipa

Plano de desenvolvimento individual recomendado de: 08/2020

Designacao - tenci Grau de importéncia Atividad ses d
5. ompeténcia a ividades e acoes de
da Funcéo: P Muito f? Prazo
ser trabalhada Importante . formacao
importante
Trolha Procurar utilizar os EPI
(equipamentos de <3
Seguranga X N -
Protecdo Individual) em  meses
todos 0s momentos
Procurar prever
Orientagao problemas futuros nos
. X . <1 ano
para o cliente Seus Servicos e reportar
ao seu superior
Inspirar Procurar respeitar as suas
i X ) <1 ano
confianca promessas/compromissos
o Saber ouvir e saber <2
Comunicacao X
quando falar anos
Procurar solucdes e para
~ tornar a sua funcao mais <2
Inovacao X -
eficiente e menos anos
exaustiva
Plano de desenvolvimento individual recomendado de: 08/2020
Designacao Competéncia a ser Grau de importancia Atividades e
da Funcao: P Muito acdes de Prazo
trabalhada Importante . ~
_ importante ~ formacéo
Pintor Procurar
realizar todos
Qualidade de servigo X 0S Seus servicos meses
com a maxima
qualidade
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Procurar prever
problemas
Orientacgdo para o futuros nos
: X . <lano
cliente Seus servigos e
reportar ao seu
superior
Procurar
Autodesenvolvimento X MBI <2 anos
adoptar novas
técnicas
Saber ouvir e
Comunicacgao X saber quando <lano
falar
Procurar
solucdes para
Inovacéo X tornar a sua <2 anos
funcao mais
eficiente

Plano de desenvolvimento individual recomendado de: 08/2020

Designacéo da Grau de importéancia Atividades e

Funcao: S::?f:;;?ﬁ;g | ant Muito acdes de Prazo
mportante i portante formacao

Carpinteiro Procurar utilizar
os EPI
(equipamentos de

Seguranca X Protegéo <l ano
Individual) em
todos 0s
momentos
Procurar prever
problemas
Orientacdo para o futuros nos seus
. X . <3 meses
cliente servigos e
reportar ao seu
superior
Procurar aplicar
0S Seus
Iniciativa X conhecimentos <lano
em prol da
empresa
Procurar solucdes
Inovacéo X e para tornar a <2 anos

sua funcdo mais
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Comprometimento

X

eficiente e menos
exaustiva
Realizar os
trabalhos acima
das espectativas

<2 anos



Anexo H — Guido de Entrevista Semiestruturada para cargos de chefia

Esta entrevista tem como objetivo esclarecer de forma mais objetiva e precisa o conteudo e

requisitos de um posto de trabalho sob qual exerce chefia direta.

Identificacdo do entrevistado

Nome:

Designacao do posto de trabalho:

1. Em relagéo ao seu posto de trabalho, exerce chefia direta/supervisdo a que postos de
trabalho?

1.

2
3
4.
5

Requisitos dos postos de trabalhos sob a qual exerce chefia

2. Em relacdo ao posto de trabalho de [indicar o nome do posto de trabalho em questéo],
indicar quais sdo 0s requisitos essenciais para 0 exercicio do posto de trabalho,
considerando:

a) Qual o nivel de escolaridade exigido ao(s) titular(es) deste posto de trabalho para
um bom desempenho? E em que area(s) de estudo?

b) Quais sdo as formacgdes profissionais necessarias? E quais sd@o as formacgdes
profissionais que podem ser importantes durante o desempenho do posto de trabalho

para o melhorar?

1
2
3
4.
5
6

c) Qual e a experiéncia profissional anterior necessaria (em postos de trabalho

anteriores e periodo de anos) para o exercicio do posto de trabalho de [indicar o
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nome do posto de trabalho em questdo]?

d) Quais sdo os conhecimentos linguisticos e respetivos niveis de conhecimento

exigidos ao titular do posto de trabalho de [indicar o nome do posto de trabalho em

questéo]?

e) Quais sdo os conhecimentos informaticos e respetivos niveis de conhecimento

exigidos ao titular do posto de trabalho de [indicar o nome do posto de trabalho em

questéo]?

Conteuido do trabalho

3. Tendo em conta o trabalho realizado nesse posto de trabalho, descreva as principais

tarefas que o proprio posto de trabalho exige, os materiais e equipamentos que 0

trabalhador deve mobilizar para cada uma delas e a frequéncia com que séo realizadas.

o _ Classificacéo da
Materiais, equipamentos o
Tarefas . periodicidade das
utilizados
tarefas*
1.
2.
3.
4,
5.
6.
7.
8.
9.
10.

*Legenda da periodicidade das tarefas executadas:

1. Poucas vezes | 2. Raramente | 3. Algumas vezes | 4. Frequente | 5. Muito frequente

4. De que forma é que as tarefas deste posto de trabalho sdo reportadas? Por via de

relatorios periddicos, reunides entre o trabalhador e a chefia? Outros? Quais?

5. Com que periodicidade é reportado o ponto de situacdo do trabalho que € realizado?

6. A comunicacdo do ponto de situacdo do trabalho é realizada individualmente ou com
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toda a equipa?

7. De que forma é que o trabalho é avaliado? Com que frequéncia sdo realizadas avaliacfes
individuais de desempenho?

8. Existem riscos profissionais associados ao trabalho? Quais?

9. Naeventualidade de algum colaborador se ausentar, as suas tarefas sao asseguradas por
outro colega de trabalho?

Competéncias — chave do posto de trabalho

10. Relativamente ao posto de trabalho de [indicar o nome do posto de trabalho em questéo],

indique as principais competéncias que o colaborador do posto de trabalho deve ter.
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