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Resumo

O presente estudo enquadra-se numa pesquisa exploratéria e qualitativa, baseada num estudo de
caso, que tem por finalidade elaborar um modelo de gestédo e avaliacdo de desempenho para a
empresa Méario Duarte Lopes & Filhos Lda, com sede em Cabo Verde. A empresa em questdo
dedica a sua atividade ao ramo comercial, através da venda de produtos em postos de venda a

grosso e a retalho.

A metodologia utilizada para o desenvolvimento deste estudo enquadra-se numa pesquisa
qualitativa, utilizando-se a entrevista como técnica de recolha de dados. As entrevistas foram
aplicadas a sete trabalhadores, que desempenham as func8es de responsavel administrativo e de
stock dos postos de venda a grosso, responsavel de stock dos postos de venda a retalho, gerente
de armazém, responsavel do posto de venda a retalho, responsavel do posto de venda a grosso, o

responsével administrativo/financeiro e auxiliar de venda.

Os dados recolhidos através das entrevistas foram utilizados para a elaboracdo de uma andlise e
descricdo de funcdes, atendendo que é um dos procedimentos prévios de concec¢ao de um sistema
de gestao e avaliagdo de desempenho. A andlise de contelddo foi utilizada como a técnica de

tratamento dos dados recolhidos na entrevista.

Através da andlise e interpretagdo dos dados obtidos foi possivel realizar a conce¢do de um modelo
dual de avaliagdo de desempenho, assente no método de avaliagédo por objetivos e competéncias

para os colaboradores que trabalham nos postos de back office e front office.

Palavras-chave: andlise e descricdo de fungdes, avaliagdo de desempenho, gestdo do

desempenho.



Abstract

This study is part of an exploratory and qualitative research, based on a case study, which aims to
develop a model of management and performance evaluation for the company Mario Duarte Lopes
& filhos Lda, based in Cape Verde. The company is active in the commercial sector, selling products
at wholesale and retail outlets.

The methodology used for the development of this study is part of a qualitative research, using the
interview as a data collection technique. The interviews were applied to seven employees, who
perform the functions of administrative and stock manager of wholesale outlets, stock manager of
retail outlets, warehouse manager, head of the retail outlet, responsible for the wholesale sales office,

the administrative/financial and sales assistant.

The data collected through the interviews were used for the elaboration of an analysis and description
of functions, considering that it is one of the previous procedures of conception of a management
system and performance evaluation. Content analysis was used as the technique for processing the
data collected in the interview.

Through the analysis and interpretation of the data obtained it was possible to realize the design of
a dual model of performance evaluation, based on the method of evaluation by objectives and skills

for employees working in the back office and front office.

Keywords: analysis and description of functions, performance evaluation, performance

management.
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Introducao

O papel dos recursos humanos, no decorrer do tempo, tem-se deslocado de uma gestédo
particularmente centralizada na geréncia, focada somente nas tarefas de natureza administrativa e
operacional, para a uma gestao articulada com as restantes areas de negdcio, passando a gerir as
complexidades e as mudancgas e a redefinir a organizacéo para melhorar a sua performance, e em
simultaneo, conferindo aos colaboradores melhores condi¢cdes para se ajustarem a novas

estratégias de gestao (Ubeda & Santos, 2002).

A gestdo de recursos humanos tem como finalidade desenvolver os colaboradores de uma
organizacdo de forma que estes contribuam para o alcance dos objetivos da organizacdo e que

promovam a qualidade e a produtividade das atividades exercidas (Ubeda & Santos, 2002).

Os colaboradores necessitam ser avaliados pela organizacdo para que os resultados obtidos desta
avaliacdo sejam utilizados para reter os colaboradores com um desempenho superior ou para tomar
decisBes sobre o contrario. Neste contexto a avaliagdo e gestao de desempenho € vista como uma
ferramenta imprescindivel que propicia o crescimento profissional dos colaboradores e também da

organizacdo (Usman & Dugguh, 2014).



Introducao

A avaliacdo de desempenho faz parte do processo de gestdo de desempenho, esta é caracterizada
pela identificacdo, mensuracdo do desempenho humano nas organizacdes, a sua identificacdo
apoia-se na andlise das fungdes e procura determinar quais as areas de trabalho devem ser

examinadas durante o processo de medi¢do do desempenho (Chiavenato, 2014).

A gestdo de desempenho, por sua vez, descreve-se como um procedimento em constante
reconhecimento, medicéo e aprimoramento do desempenho de individuos e equipas que vincula o
desempenho com os objetivos estratégicos da organizacdo (Aguinis, 2013).

As organizacfes, muitas vezes, para que permanecam competitivas e adaptadas ao contexto
socioeconémico, procuram empregar ferramentas de gestdo de pessoas, que auxiliem o
aperfeicoamento continuo do desempenho organizacional (Philadelpho & Macédo, 2007). Com este
intuito, as organizagbes que procuram melhorar o desempenho e as competéncias dos
colaboradores, recorrem a utilizagdo da ferramenta de avaliagdo de desempenho, que é um
instrumento que disponibiliza ao colaborador o poder de analisar e observar como suas atitudes e
0 seu desempenho se apresentam dentro do ambiente organizacional em que esta inserido (Tessaro
et al., 2018).

O presente trabalho tem como propdsito a conce¢do de um modelo de avaliagdo de desempenho
(MAD) para uma empresa privada que se dedica ao ramo comercial, a empresa Mario Duarte Lopes
& Filhos Lda. A empresa foi fundada no ano de 1950, inicialmente a empresa dedicava-se somente
ao comeércio & retalho, mas atualmente, exerce também atividades como importador grossista e
comércio geral, descrita pelo CAE 47.1.1 (Comércio a retalho em estabelecimentos néo
especializados, com predominéncia de produtos alimentares, bebidas ou tabaco) como atividade
principal e o CAE 46.3.0 (comércio por grosso de produtos alimentares, bebidas e tabaco) como
atividade secundaria. A sede da empresa, situa-se na cidade do Mindelo-S&o Vicente, Cabo Verde.
A empresa conta com cerca de 31 trabalhadores dispondo de um armazém central que serve de
apoio a distribuicdo das mercadorias aos diversos postos de venda da firma, homeadamente,

constituida por trés minimercados e dois postos de venda a grosso.

A missdo da empresa é satisfazer a necessidade dos seus clientes proporcionando produtos de alta
qualidade e variedade. Esta tem como visdo expandir o seu negécio procurando os produtos com
boa aceitacdo no mercado e a bom preco. A humildade, o respeito, a consideracéo e a qualidade

sao os valores assentes na cultura da empresa.

A empresa perante as exigéncias do mercado viu-se obrigada a seguir a evolugdo com a introducéo
de equipamentos informaticos e na capacitagdo dos seus colaboradores no desempenho das suas
tarefas, e hoje, viu a necessidade de se capacitar com ferramentas capazes de avaliar e de obter
informacdes sobre o desempenho dos seus colaboradores, para que deste modo, possa alinhar da
melhor forma o desempenho dos colaboradores com os objetivos estratégicos da empresa. E a
criacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho para a empresa tem por propésito capacita-la
com as vantagens que a avaliagdo de desempenho podera trazer para a mesma, visto que, a

empresa ndo apresenta nenhum sistema de avaliacdo para os seus colaboradores.



Introducao

O objetivo deste trabalho centra-se na conce¢édo de um modelo de avaliacdo de desempenho (MAD)
para a empresa Mario Duarte Lopes & filhos Lda, nomeadamente, tendo subjacente a criacao de
um conjunto de formularios de avaliagdo de desempenho para as diferentes fungdes, definindo os

parémetros de avaliagdo dos objetivos e competéncias relativas a cada funcéo.

O presente estudo enquadra-se numa pesquisa de estudo de caso, onde se prop6e a utilizagdo da
entrevista como técnica de recolha de dados. Os dados obtidos com a realizagédo das entrevistas
serdo utilizados para a elaboracdo de uma andlise e descricdo de fungdes, que posteriormente
serviram de base para a concecdo do modelo de gestao e avaliagdo de desempenho. O método de
analise de conteudo sera utilizado para o tratamento dos dados obtidos, através deste método sera
possivel realizar a interpretacdo e discusséo dos dados que permitira assim conceber o modelo de

avaliacdo e gestdo de desempenho para a empresa em guestao.

Este estudo foi desenvolvido em diferentes etapas, essas etapas encontram-se divididas em quatro
capitulos principais. No primeiro capitulo, procedeu-se a realizacdo da revisédo de literatura que
permitiu formar as bases para o desenvolvimento e compreensédo do tema. No segundo capitulo,
descreveu-se a metodologia de estudo usada para a realizacéo deste trabalho, isto €, os métodos
e as técnicas bem como os processos utilizados para a realizagdo do tratamento dos dados. O
terceiro capitulo, refere-se a andlise e discussdo dos resultados. O quarto capitulo pretende
apresentar o modelo de avaliacdo e gestdo de desempenho criado para a empresa em estudo. E
por fim, se pretende apresentar as conclusfes do estudo e suas limita¢cdes, bem como propostas

futuras em termos de investiga¢do na area.



1. Enquadramento teorico

No presente capitulo sdo apresentados os conceitos relacionados ao tema de estudo proposto para
este projeto. Serdo abordados um conjunto de temas e conceitos que auxiliardo na construcdo do

modelo de avaliagdo de desempenho da empresa em estudo.

1.1 Analise e Descricdo de Funcdes

A andlise e descricéo de fungfes é considerada com uma das préticas fundamentais para a gestao
de recursos humanos, uma vez que, esta pratica promove o desenvolvimento e a identificagcao de
fatores que moldam a motivacéo e satisfacdo dos trabalhadores alinhando-os com a execucéo das

suas func¢des (Siddique, 2004).

Um dos principais motivos dos quais se prevé a existéncia de um vinculo entre a andlise de func¢des
e o desempenho dos colaboradores, advém da associagao positiva existente entre a posi¢ao central
que a analise de fungdes ocupa nas praticas de recursos humanos e a contribuicdo deste para o

desempenho organizacional (Siddique, 2004).



Enquadramento tedrico

A andlise e descricdo de fun¢Bes contribui para o levantamento dos aspetos intrinsecos (contetdo
da funcéo) e extrinsecos (fatores que retratam os requisitos que a funcdo exige ao seu ocupante)
do cargo. Permite o levantamento de informag8es sobre os requisitos e as caracteristicas que o

candidato deve dispor (Chiavenato, 2014).

A descri¢ao de fungdes relaciona-se com as tarefas, os deveres e as responsabilidades do titular do
cargo. Este procura identificar os aspetos intrinsecos do cargo, o que o ocupante faz, quando faz,
como faz, onde faz e por que o faz. Realizada a descricéo, prossegue-se a andlise de funcdes. Esta
dimenséo aborda os aspetos extrinsecos da funcéo, isto é, quais sdo 0s requisitos que o ocupante
deve possuir para exercer a funcdo. Analisar uma funcéo significa detalhar o que esta exige ao seu
ocupante, especificamente, os conhecimentos, as habilidades e capacidades necessarias para

executar adequadamente as tarefas (Chiavenato, 2014).

A descricao e a andlise de fun¢des permitem esquematizar o trabalho realizado na organizacao.
Um sistema de descricao e andlise de fun¢gdes produz informagbes para o recrutamento e sele¢cédo
de pessoas, para a identificacdo das necessidades de formacéo, elaboracdo de programas de
formacao, critérios para a remuneracgao e também para avaliagdo do desempenho. Em suma, quase
todas as atividades tradicionais de recurso humanos estdo baseadas em informagfes fornecidas

pela descri¢do e analise de funcdes (Chiavenato, 2014).

A descricdo e andlise de funcbes apresenta um papel fulcral na realizacdo de um sistema de
avaliacdo do desempenho, na medida em que permite verificar os padrbes de comportamento e 0s
resultados esperados, o que transcreve na descricdo dos critérios de avaliagdo de desempenho
(Chiavenato, 2014).

Uma definicdo clara das funcdes e das responsabilidades, através da andlise e descri¢do funcdes,
garante que todos os niveis da hierarquia organizacional reconhecam a sua contribuicdo e
agreguem valor ao desenvolvimento e entrega do produto/servigo com o minimo de sobreposi¢éo

ou desperdicio de recursos possivel (Siddique, 2004).

A andlise de funcdes geralmente consiste em duas partes: a descricdo da funcdo e uma
especificacdo do trabalho. A descricdo da fungdo é uma declaragdo escrita que apresenta 0s
deveres e responsabilidades esperadas do ocupante de um determinado cargo. Geralmente inclui
0 cargo, o titulo do supervisor imediato do titular, uma breve declaragdo do objetivo do cargo e uma
lista de deveres e responsabilidades. J4 a especificagcao da funcao é retratada como um documento
escrito que apresenta as qualificacbes que uma pessoa necessita para executar as

responsabilidades e os deveres estabelecidos na descri¢cdo do trabalho (Lunenburg, 2012).

A andlise de funcBes recolhe sistematicamente informacfes cruciais e vantajosas para o0

recrutamento de pessoal e para outras operacdes que originam cargos mais eficazes.



Enquadramento tedrico

1.1.1 Tipos de informacdes extraidas da descricao de funcdes
A partir da descricéo de funcdo podem ser extraidas informacdes que vao orientar a construcao do
instrumento da avaliagdo de desempenho, essas informacdes podem ser orientadas para as tarefas

ou para o trabalhador.

1.1.1.1 Informacdao orientada para tarefas

Esta analise descreve as responsabilidades de cada cargo de forma exata e detalhada. Ou seja,
sdo coletadas todas as informacdes que poderdo ajudar tanto os colaboradores a compreender a
melhor forma de desempenhar as suas fungdes e também para que os gestores possam identificar

com uma maior precisdo os aspetos particulares de cada func¢éo (Riumin, 2020).

1.1.1.2 Informacgéo orientada para o trabalhador

Esta analise permite coletar dados relativos ao trabalhador e as caracteristicas que se enquadram
no exato contexto de trabalho e as atividades que estdo conexas a fungéo, como por exemplo:
conhecimentos, habilidades, e outras caracteristicas que sdo avaliadas nestes tipos de dados

analiticos (Riumin, 2020).

1.1.2 Etapas do processo de analise e descricdo de funcdes

Segundo Dessler (2012), existem seis etapas necessarias para a realizacdo de uma analise de

fungcbes, nomeadamente:

Determinar como serd utilizada a informacao;

2. Verificar informacgdes que estejam relacionadas a funcdo, como organogramas, quadros de
processos e descri¢cdes de trabalho;
Selecionar os cargos que ocupem posi¢cfes representativas;
Analisar a funcdo de acordo com as atividades desenvolvidas, as condi¢es de trabalho, as
caracteristicas humanas e as habilidades necessarias para a realiza¢éo do trabalho;

5. Verificar as informacdes da analise de fungdes com o trabalhador e com seu supervisor
imediato;

6. Desenvolver a descri¢do da funcdo e as especifica¢des do cargo.

1.1.3 Métodos utilizados na elaboracéo da andlise e descricao de funcdes

Existem uma variedade de métodos disponiveis para desenvolver uma analise de fun¢des. A técnica
mais apropriada para uma determinada situacdo depende de varias razées, como por exemplo, 0
tipo de trabalho que esta sendo averiguado, os recursos disponiveis para realizar a analise, e a

estrutura da organizagéo (Lunenburg, 2012).

Existem diferentes métodos que podem ser aplicados para a recolha de informacdes de um
determinado cargo, entre elas estéo, as entrevistas e 0s questionarios que sdo habitualmente os

mais utilizados (Dessler, 2012).



Enquadramento tedrico

1.1.3.1 Entrevistas

As entrevistas aplicadas na analise de funcfes variam entre entrevistas ndo estruturadas a
entrevistas altamente estruturadas, contendo muitas especificacfes para a sua verificacdo. Os
gestores podem realizar entrevistas individuais com cada funcionario; entrevistas em grupo, com
grupos de funcionarios que tenham o mesmo cargo e/ou entrevistas de supervisor com um ou mais
supervisores que conhegam a mesma fungéo. Utiliza-se entrevistas de grupo quando um grande
numero de colaboradores desenvolve funcbes semelhantes ou idénticas, pois, pode ser uma

maneira rapida e econdémica de coletar informacées (Dessler, 2012).

As entrevistas estruturadas ou diretivas, sédo descritas pela formulacdo de perguntas que assumem
um carater metédico, as entrevistas ndo estruturadas ou nao diretivas, descrevem-se pelo
desenvolvimento de perguntas que dependem do contexto da conversacdo, jA as entrevistas
semiestruturadas ou semi-diretivas sdo estipuladas um conjunto de perguntas previamente
definidas, dando aos entrevistadores a possibilidade de seguir o fluxo da conserva com base nas

respostas apresentadas (Gil, 2008).

Independentemente do tipo de entrevista que se utiliza deve-se certificar que o entrevistado
consegue compreender completamente o motivo da entrevista. Em teoria ha uma tendéncia para
os trabalhadores interpretarem essas entrevistas, com ou sem razdo, como avaliag8es de eficiéncia.
Em caso afirmativo os entrevistados podem hesitar em descrever seus cargos com preciséo
(Dessler, 2012).

A utilizag&o das entrevistas reflete em si algumas vantagens, sendo este método uma forma simples
e rapida de recolher informacdes, incluindo informacdes que podem n&o ser apresentadas num

formulario escrito (Dessler, 2012).

Perante o0 exposto, um entrevistador experiente pode identificar atividades importantes que ocorrem
apenas ocasionalmente ou contatos informais que ndo seriam facilmente identificados no
organograma. O colaborador também pode desabafar frustragbes que, de outra forma, passariam
despercebidas. A distor¢ao da informacgé&o é um dos principais problemas da entrevista, seja, devido
a falsificacdo total, ou a um mal-entendido. Através da entrevista é possivel identificar atividades
importantes do trabalho que podem nao ser facilmente identificadas por meio da observacéo direta
(Lunenburg, 2012).

A andlise da funcdo é muitas vezes um prelludio para alterar a taxa de remunerag¢@o dos empregos.
Deste modo, os colaboradores podem legitimamente verificar que a entrevista, € um método através
do qual é possivel realizar uma avaliagdo de eficiéncia que pode afetar sua remuneracao. Eles
podem entdo tender a exagerar em certas responsabilidades enquanto minimizam outras. Pode
haver uma tendéncia para que as pessoas aumentem a importancia de seu trabalho, para
impulsionar uma percecéo positiva dos outros, podendo assim verificar uma das desvantagens da
entrevista (Dessler, 2012). Este método também apresenta algumas dificuldades em identificar
outros aspetos importantes, como pensamento analitico e a capacidade de resolucéo de problemas

de cada colaborador (Lunenburg, 2012).
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1.1.3.2 Questionarios
Neste método é solicitado aos colaboradores que preencham um questionario de forma a descrever
as suas funcdes e as responsabilidades relativas ao trabalho que desempenham. Este € um método

muito usual para obter informag8es sobre a analise do posto de trabalho (Dessler, 2012).

Todos dos métodos apresentam os seus pos e contras, deste modo o questionario pode ser
classificado como uma forma rapida e eficiente de obter informac¢des de um grande numero de
colaboradores, ¢ um método menos dispendioso comparado com a entrevista em casos com um
grande numero de cargos e funcbes para serem analisadas. Este método permite agrupar respostas
de individuos com diferentes funcdes e comparar as atividades de varios cargos, utilizando um

conjunto padréo de dimensdes comuns (Lunenburg, 2012).

No entanto, o desenvolvimento do questionario e a verificagdo da sua eficiéncia, nomeadamente,
a compreensdo claro e objetiva do mesmo por parte dos trabalhadores pode ser moroso, tal como
pode acontecer nas entrevistas, os trabalhadores podem distorcer as suas respostas (Dessler,
2012).

1.1.3.3 Observacéo

Um dos métodos mais diretos da analise das fungfes é a observacao de pessoas que executam
uma determinada fungdo. A observacdo pode ser uma boa forma de examinar trabalhos que
consistem, principalmente, numa atividade fisica observavel. A andlise do trabalho através da
observacgédo pode ndo ser apropriada em casos onde a funcdo exige muito do pensamento abstrato

do individuo e planejamento ou tomada de decisdo (Lunenburg, 2012).

A observacao direta € um método que pode ser utilizado principalmente em fungfes que exijam a
pratica de atividades fisicas, como é o caso de um trabalhador de linha de montagem e de um
contabilista. Por outro lado, a observacao ndo é normalmente adequada a fun¢gbes que impliquem
muita atividade mental. Os gestores normalmente utilizam a observacéo direta em conjunto com a
entrevista. Numa primeira fase € utilizado a observacgao para analisar as tarefas e funcdes referentes
ao posto de trabalho do colaborador e na sequéncia é aplicada o método de entrevista de forma a
esclarecer os pontos ndo compreendidos e atividades que podem néo ter sido identificadas (Dessler,
2012).

1.2 Avaliacéo e Gestdo de Desempenho

As organizacdes, no intuito de sustentarem a competitividade e de se adequarem ao contexto
socioecondmico, procuram adotar instrumentos e ferramentas de gestdo de pessoas, que

contribuem para o aprimoramento do desempenho organizacional (Philadelpho & Macédo, 2007).

A avaliacdo de desempenho dos colaboradores nas organizacdes tornou-se uma politica inevitavel

das atividades de recursos humanos (Svetozarovova & Pollakova, 2015).

A avaliacdo de desempenho é descrita como um instrumento de destaque na gestédo de pessoas,
utilizada para controlar e orientar o comportamento e as habilidades dos trabalhadores, em prol dos

objetivos organizacionais (Philadelpho & Macédo, 2007).
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Arealizacdo de uma avaliacdo de desempenho tem por finalidade oferecer de forma eficiente, novas
oportunidades e alternativas de gestado, que primam pela compreensdo de como os colaboradores
desempenham as suas atividades tendo a perce¢do das suas potencialidades de forma a obter

vantagens competitivas (Lopes et al., 2007).

O processo de avaliacéo de desempenho é contingencial, visto que este, necessita de uma analise
completa e da descricdo de todas as fun¢des que Ihe servem de suporte. Na auséncia deste suporte
de dados, a avaliacdo de desempenho torna-se um processo subjetivo, no que respeita a atribui¢céo

da remuneracéo de cada colaborador (Chiavenato, 2014).

A avaliacdo de desempenho é um sistema que implica a medi¢cédo e avaliagdo do comportamento
dos colaboradores face as metas e aos objetivos pré-determinados. Deve ser interpretada como um
instrumento potencializador de melhoria de comportamentos, em vez de uma forma de penalizacao

dos colaboradores (Reis, 2015).

A gestdo do desempenho pode ser caracterizada como sendo um processo continuo de
identificacdo, medi¢c&o e desenvolvimento do desempenho dos individuos e equipas, que pretende
alinhar a performance com os objetivos estratégicos da organizacdo. Este envolve um processo
continuo de identificacdo de metas e objetivos, de observacdo do desempenho e apresentacdo de
feedback continuos (Aguinis, 2013).

Este processo, portanto, cria um vinculo direto entre o desempenho dos colaboradores e as metas
organizacionais e torna explicita a contribuicdo dos colaboradores para a organizagédo, tornando as

atividades exercidas pelos mesmos congruentes com os objetivos da organizagéo (Aguinis, 2013).

As organiza¢des implementam sistemas de avaliagdo de desempenho como uma forma de
reconhecer as falhas dos seus colaboradores e as suas necessidades de desenvolvimento
profissional e organizacional. Para as organiza¢des, a avaliacdo é fundamental para identificarem
quais os desvios, manter a uniformidade e obter melhores resultados possibilitando inUmeras
vantagens competitivas, permite ainda, promover e avaliar o potencial e definir as contribuicBes de
cada colaborador, identificar os que necessitam de desenvolvimento e selecionar aqueles com

grande potencial (Franco, 2020).

A crescente utilizacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho por parte das organizacfes
demostra que, sem uma ferramenta de avaliacdo adequada, dificilmente se verificara uma gestéo
eficaz, sendo que é necessério controlar o processo de trabalho disponibilizando um feedback
continuo ao longo de todo o processo, sendo um processo motivador, participativo e justo. Uma das

principais vantagens de uma politica de avaliagdo de desempenho é permitir que o proprio

desempenho melhore, beneficiando a todos intervenientes deste processo (Franco, 2020).

A avaliacdo de desempenho pode ser considerada como como pilar na gestdo de pessoas, 0 que
evidencia sua importancia no ambito organizacional. Através do processo de avaliacdo de
desempenho dos colaboradores pode ser identificado alguns beneficios e algumas dificuldades

associadas ao processo (Ceribeli et al., 2019).



Enquadramento tedrico

1.2.1 Vantagens associadas ao modelo avaliacdo e gestdo do desempenho

Segundo Ceribeli et al. (2019), a avaliacdo e gestdo do desempenho dos colaboradores apresenta
algumas vantagens, como: facilita a identificacdo das dificuldades e anseios dos colaboradores;
permite estruturar o nivel de comprometimento dos colaboradores em relacéo a empresa; aumenta
a cumplicidade entre gestores e seus subordinados; aumenta a transparéncia na relacdo existente
entre empresa e colaboradores; favorece a adocao de critérios claros e objetivos para analise de
promocgOes e progressao salarial; faculta bases solidas para a implantacdo de mudancas nas
praticas de gestdo de pessoas; propicia a identificacdo de lacunas de competéncias, estimula o
didlogo construtivo entre gestores e subordinados; permite alinhar as estratégias da organizacéo

aos esforcos de desenvolvimento profissional dos funcionarios.

1.2.2 Desvantagens associadas ao modelo

Apesar de apresentar diversos beneficios este modelo também passa por algumas dificuldades,
nomeadamente, no que refere a resisténcia dos colaboradores, que podem assimilar esta
ferramenta de uma forma negativa; dificuldades associadas a atribuicdo de feedback construtivo
aos colaboradores e dentro dos prazos estipulados por parte dos gestores; algumas dificuldades
conexas a construcdo de um instrumento consistente de avaliagdo que esteja alinhado as
competéncias valorizadas pela organizacéo, e ao uso dos dados recolhidos para embasar a tomada

de decisdo na organizacao de forma coerente (Ceribeli et al., 2019).

1.2.3 Tipos de avaliacédo de desempenho
A avaliagdo do desempenho tem como principal propésito apresentar aos colaboradores de uma

forma clara a performance e o contributo que este agrega a organizacao.

Uma das perguntas fulcrais assentes no processo de avaliacdo do desempenho é a definicdo de
quem devera avaliar o desempenho dos colaboradores, sendo que, a resposta a esta pergunta esta
vinculada aos objetivos e premissas da organizagao. Algumas organizagdes mais democraticas
permitem e atribuem a responsabilidade do colaborador de autoavaliar-se, outras organizac¢ées, por
sua vez, atribuem a responsabilidade pela avaliagdo ao gestor imediato com o intuito de reforcar a
hierarquia, ou entdo procuram integrar o gestor e o subordinado na avaliagcdo para reduzir a

diferenca hierarquica.

Em suma, segundo Chiavenato (2014), existem diferentes formas que permitem orientar a avaliacdo

de desempenho:

1.2.3.1 Gestor ou lider

A grande maioria das organizacdes optam pela avaliagdo realizada pelo gestor/lider. A avaliagdo
neste caso é feita pelo proprio gestor, este assume a responsabilidade de avaliar o desempenho
dos seus subordinados estabelecendo os meios e 0s critérios para a avaliacdo. Esta linha de
avaliacdo proporciona uma maior liberdade e flexibilidade para que cada superior seja realmente o

gestor do seu pessoal.
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1.2.3.2 Equipa de trabalho

Nesta tipologia de avaliacdo, a propria equipa de trabalho avalia o seu desempenho como um todo
e avalia cada um de seus integrantes, e estabelece com cada um dos envolvidos as acdes e
decisGes necessdrias para a sua melhoria. A equipa se torna responsavel pela avaliagdo do

desempenho de seus integrantes e definem as metas e objetivos a atingir.

1.2.3.3 Oindividuo e o gerente

O gestor disponibiliza todos os recursos ao colaborador, desde orientacdo, capacitacdo, sugestdes,
informacdes, equipamentos, metas e objetivos a atingir, e exige os respetivos resultados, enquanto
o colaborador fornece o desempenho e resultados e cobra recursos ao seu supervisor. Uma troca

de forcas e motivac6es que contribuem para a obtencéo de resultados.

1.2.3.4 Autoavaliacdo do desempenho

Nas organizacdes mais democréticas é o possivel que o proprio colaborador possa estar encarregue
da sua avaliagdo de desempenho e pela sua monitorizacdo com ajuda do seu superior. A
autoavaliacdo pressupfe que cada individuo se avalie quanto a sua performance, eficiéncia e

eficacia, tendo por base determinados parametros fornecidos pelo seu superior ou pela fungéo.

1.2.3.5 Avaliacéo para cima

Diferente da avaliacdo do subordinado pelo superior, a avaliacdo para cima sugere que 0S
colaboradores avaliem 0s seus superiores. Esta avaliagdo pressup8e que o0 grupo promova
negociagdes e trocas com o gestor, exigindo novas abordagens em termos de lideranca, motivagéo
e comunicacdo que tornem os processos e as relacdes de trabalho mais livres e eficazes

promovendo assim a obten¢&o dos seus resultados.

1.2.3.6 Avaliacéo 360 graus

A avaliacdo 360 graus € uma técnica de avaliagdo do desempenho que resulta da avaliagdo de
dados de varios niveis dentro da empresa, bem como de fontes externas. Este método fundamenta-
se dos contributos das informagfes e dos dados obtidos através do superior hierarquico do
trabalhador, dos colegas, dos subordinados, por vezes de clientes e fornecedores, que geralmente

séo obtidas sem apresentar a identificag@o dos inquiridos (Aggarwal & Thakur, 2013).

A avaliacdo 360 graus permite dar a conhecer informacdes sobre o efeito que as a¢des das pessoas
tém nos outros, no local de trabalho. Confere uma nocdo de mudanca comportamental que pode

ser obtida através de um processo de autoconsciéncia (Aggarwal & Thakur, 2013).

As informacBes que sdo adquiridas através da avaliagdo 360 graus remetem as diferentes
dimensdes de desempenho que podem ser melhoradas. Os colaboradores também se avaliam a si
mesmos nas varias dimensdes de desempenho e comparam as suas proprias perce¢des com as

informacgdes fornecidas por outros (Smither & London, 2009).

O sistema de feedback de 360 graus, geralmente, engloba informacdes sobre as areas para as
quais existe a indicacdo de que necessitam de um maior aprimoramento. Estas informac¢des séo

empregues na criacdo de um plano de desenvolvimento. A implementacdo de um sistema de
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feedback de 360 graus ndo deve ser um fenémeno singular. O sistema deve estar em vigor e 0s

dados devem ser recolhidos ao logo do tempo e de forma continua (Smither & London, 2009).

A implementacao do sistema continuo de feedback de 360 graus por vezes pode ser rotulada como
um sistema de feedback de 720 graus, referindo-se ao facto de que a recolha dos dados da
avaliacdo 360 graus devem ser realizados pelo menos duas vezes. Resumindo, a aplicacdo do
sistema de forma individual ndo sera tdo benéfica quanto a administracdo do sistema de forma
recorrente (Smither & London, 2009).

Segundo Lopes et al. (2007), para que seja possivel a aplicacdo do sistema de avaliacdo de
desempenho 360 graus, alguns critérios devem ser seguidos, nomeadamente, participacdo de todas
as pessoas que interagem com o avaliado na avaliagdo; feedback simultdneos e estruturados dos
avaliadores e avaliados; aplicagédo de questionarios especificos, nos quais sdo avaliados aspetos
relevantes quanto a comportamentos considerados importantes para as organizacdes; avaliagdo

qualitativa e a confidencialidade dos resultados.

O método de avaliagdo 306 graus permite, nomeadamente, orientar o desempenho do colaborador;
identificar os critérios a serem melhorados no desempenho dos avaliados, apresenta uma analise
da atuacao do avaliado sob diferentes éticas e contribui também para o desenvolvimento pessoal e
profissional (Ribeiro et al., 2016).

Em uma outra vertente este método podera apresentar algumas desvantagens identificadas, por
exemplo, através da inexperiéncia de alguns colaboradores no papel de avaliadores; nas mudancas
culturais, pois a avaliagdo passa de um processo unilateral para um feedback multilateral, onde
avaliam e sdo avaliados por outras colegas de trabalho; das dificuldades em avaliar seus chefes
imediatos ou colegas, seja por auséncia de entendimento sobre o proposito da avaliagdo ou pela

falta de uma visdo holistica ou sistémica da organizagéo (Ribeiro et al., 2016).

1.2.4 Métodos de avaliacdo de desempenho
A necessidade de encontrar uma forma ideal de avaliacdo de desempenho dos colaboradores, levou
ao desenvolvimento de uma variedade de métodos, métodos estes que diferem entre si em termos

de laboriosidade, demandas de tempo, custos e aplicabilidade (Venclova et al., 2013).

A escolha dos métodos de avaliagdo de desempenho permite determinar os procedimentos e
critérios para a realizacdo das tarefas de trabalho, bem como as condicbes em que devem ser
empregues (Svetozarovova & Pollakova, 2015).

Os métodos de avaliacdo de desempenho diferenciam-se, basicamente, pelos padrdes utilizados e
pela pessoa que avalia. Com a evolucéo e desenvolvimento do sistema de avaliagao, uma série de
métodos e técnicas de avaliacdo de desempenho foram desenvolvidas. Esses métodos podem ser
classificados como métodos tradicionais e métodos modernos. Podem ser exemplificados como
métodos tradicionais, 0 método de classificacdo, de escalas graficas de avaliagdo, método de
distribuicao forcada e a avaliacdo de grupo. Como métodos modernos podem ser destacados a

gestdo por objetivos, balance score card, assessment centers (Jansirani et al., 2013)
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1.2.4.1 Escolha forcada

Este método foi desenvolvido durante a Il Guerra Mundial, por técnicos americanos, para a escolha
dos oficiais das forcas armadas que deveriam ser promovidos. Este método tem por finalidade
expressar a ideia da existéncia de uma curva normal de desempenho dentro das organizagoes, isto
€, consiste em apresentar um parametro predefinido de desempenho esperado, deste modo, deve
ser distribuido os colaboradores da organizagdo pelos grupos predefinidos. Qualquer que seja o
parametro a ser seguido deve-se ter a premissa de que, nas organizacdes, alguns colaboradores
apresentarao desempenhos mais abaixo do que o esperado, outros efetivamente apresentardo o
desempenho esperado e havera, ainda, um grupo que superara o desempenho esperado (Pereira,
2014).

1.2.4.2 Escala gréfica

Este método é baseado em uma tabela de dupla entrada onde nas linhas estéo situadas os fatores
de avaliacdo e nas colunas estéo os graus de avaliacdo do desempenho. Os fatores utlizados para
a avaliagdo sdo os critérios ou parametros relevantes para avaliar o desempenho dos
colaboradores. Este método ndo contempla as fungées individuais e utiliza os fatores de avaliagao
como, as atitudes e comportamentos valorizados pela organizacdo, como por exemplo a

pontualidade, assiduidade, lealdade, honestidade entre outros (Pereira, 2014).

Este método apresenta algumas vantagens que se traduzem-se por exemplo na facilidade do
entendimento por parte de todos os integrantes da organizacdo, devido a sua simplicidade,
acessibilidade de aplicacdo e por permitir que a avaliacdo do desempenho seja direcionada,

enfatizando as caracteristicas mais importantes defendidas pelas organizagfes (Pereira, 2014).

O método também apresenta algumas desvantagens, como por exemplo a caréncia de flexibilidade
na aplicacéo, o avaliador, portanto, prende durante o processo, redigir a ficha de avaliagdo é um
método que esta basicamente focado somente no passado, este método ainda apresenta um alto

nivel de subjetividade, o que da margem para interpretagées ambiguas (Pereira, 2014).

1.2.4.3 Assessment Centers

O método de assessment centers integra a avaliacdo padronizada de conduta baseada em mdltiplas
entradas. O principal objetivo do assessment centers é compreender como o candidato age em
algumas situacg0es tipicas de gestao. Através deste método, os funcionarios obtém uma visdo mais
alargada e uma analise do desempenho que lhes permite interpretar e entender melhor os seus
proprios pontos fortes e vulnerabilidades. Um assessment centers envolve uma série de elementos
como: testes psicométricos, jogos de negdcios, estudo de caso, discussao em grupo e exercicios
que sdo projetados para avaliar as areas de competéncia que sdo essenciais para realizar um
trabalho (Tripathi, 2016).

As organiza¢Bes precisam alinhar o seu objetivo estratégico aos requisitos do mercado para
sobreviver no ambiente competitivo que hoje se encontram. E este método traduz-se na

oportunidade que candidatos tém para demostrar as suas aptidées para uma determinada fungéo
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de diferentes formas e permite-lhes obter uma antevisao pratica do que o empregador espera dos

seus funcionarios (Tripathi, 2016).

1.2.4.3.1 Vantagens do assessment center

Segundo Tripathi (2016), o assessment center por um lado propicia aos individuos a facilidade de
ter um ponto de vista mais abrangente sobre a forma como os outros os observam e, por
conseguinte, estimula-os a melhorar as suas competéncias e a esforgarem-se mais para atingir os
objetivos organizacionais; melhora a exatiddo uma vez que permite a utilizacdo de um conjunto mais
vasto de métodos de selecdo durante o processo. Este método fornece as organizacdes
informacdes objetivas e uniformes sobre as capacidades de gestdo dos trabalhadores, através do
assessment center, as empresas podem utilizar os dados para analisar os padrées esperados e as
deficiéncias dos colaboradores dentro da organizacdo; facilita igualmente a avaliacdo do

desempenho e permite prever o desempenho futuro.

1.2.4.3.2 Desvantagens do assessment center

Por outro lado, existem algumas razdes que podem tornar este método mesmo apelativo. Os custos
associados aos assessment center, incluem a méo de obra, um espaco fisico e o tempo das
pessoas. Os custos sdo superiores ao dos programas de teste tradicionais; € um processo mais
moroso que consome muito do tempo dos funcionarios, que poderia ser utilizado de formas mais
eficientes; os centros de avaliacdo tém sido criticados por serem pesados e muito dificeis de gerir.
E necessario ainda um grande nimero de efetivos para conduzir um centro de avaliacdo (Tripathi,
2016).

1.2.4.4 Avaliacdo de desempenho por objetivos

A gestdo por objetivos pode ser definida como parametros de planeamento estratégico, o que
implicam a harmonizacdo dos objetivos entre o gestor e os colaboradores de forma a atingir as
metas e 0s objetivos introduzidos pela organizacdo. Entende-se como um processo que motiva 0s
colaboradores a realizar os objetivos definidos pela organizagdo. Este método por sua vez,
possibilita a potencializacdo do desempenho, a produtividade e os resultados organizacionais por

meio de seus colaboradores (Islamia et al., 2018).

A gestdo por objetivos (GPO) € um processo através do qual os gestores ou diretores da
organizacdo juntamente com os colaboradores definem e negociam as acfes e 0s prazos
necessarios para atingir as metas e objetivos estipulados pela organizagdo. Este método é
caracterizado como uma ferramenta disponivel para que os gestores criem um quadro de

negociacdes com os funcionarios (Harlez, 2023).

O método de GPO é um processo através do qual os gestores em conformidade com os
colaboradores estabelecem objetivos, estes avaliam periodicamente o desempenho e
recompensam os colaboradores de acordo com os resultados obtidos. Este método também é
utilizado para o planeamento e para a revisdo do trabalho, gestdo de metas e controlos (Lussier &
Hendon, 2019).
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Este método foi idealizado para promover o aumento do desempenho de uma organizacao, através
da transformacédo de objetivos coletivos em metas especificas e concisas, em que é possivel
beneficiar a unidade organizacional bem como os seus colaboradores. O referido método tem a
possibilidade de capacitar os colaboradores, visto que, o método por objetivos permite a participacédo
dos colaboradores na definicdo dos objetivos, o que propicia o aumento da motivagéo dos respetivos

funcionarios (Harlez, 2023).

Os objetivos organizacionais deverdo seguir alguns critérios para avaliar o desempenho dos
funcionarios. Os objetivos deverdo seguir critérios SMART, ou seja, 0s objetivos deverdo ser
especificos, baseados em resultados mensuraveis, alcancaveis, realistas e limitados no tempo de
forma a manter o compromisso com o cumprimento das metas estabelecidas (Osmani & Ramolli,
2012).

N&o importa a forma que a abordagem GPO assuma em uma determinada organizacéo, € essencial
que o método seja capaz de direcionar a aten¢do dos gestores para os resultados, ter os membros
da organizagdo comprometidos com os objetivos e que facilite o pensamento em termos das
necessidades futuras de sua organizagcéo e o estabelecimento de objetivos para atender a essas

necessidades (Thomson, 1998).

A gestdo por objetivo ndo acontece em um s6 momento isolado, este é caracterizado como um
processo que se sucede passo a passo para realizar uma avaliacdo de desempenho com sucesso
(Islamia et al., 2018).

A implementacdo do sistema de avaliacdo do desempenho por objetivos consiste na aplicacédo de
trés fases de gestdo: planeamento, controlo e avaliagdo. O processo de GPO inicia-se através do
planeamento das metas e dos objetivos que se pretende atingir, esta fase consiste na definicdo e
comunicacao dos objetivos, definicdo dos resultados esperados, definicdo dos pontos de controle,
envolvimento dos colaboradores na definicdo de objetivos, discussdo e andlise geral dos objetivos
a serem definidos entre o gestor e os colaboradores de forma a individuo a funcdo e as
responsabilidades. A segunda fase integra a implementacédo do plano de avaliagdo e a comunicacao
continua com os colaboradores, a terceira e Ultima fase consiste na avaliacdo, que se baseia na
verificacdo da eficacia e eficiéncia do método através do desempenho dos colaboradores (Islami et
al.,2018).

Para a implementacdo de um processo de gestdo por objetivos, existem essencialmente quatro
componentes principais que deverdo estar na base da sua constituicdo, nomeadamente, a validagédo
de objetivos especificos, a tomada de deciséo participativa, um periodo de tempo definido deste o

inicio e por fim a presenca do feedback sobre o desempenho de cada colaborador (Harlez, 2023).

Como todo e qualquer método, este por sua vez também apresenta as suas vantagens e
desvantagens. Algumas das vantagens que podem ser identificadas neste método, é a facilidade de
desenvolvimento e gestao; facilidade de implementacé&o; propicia a motivacdo dos colaboradores;
visto que, os mesmo estdo cientes das suas funcfes e responsabilidades esperadas; facilita o

aconselhamento e orientacdo dos colaboradores.
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Apesar das vantagens, este método podera apresentar alguns inconvenientes, nomeadamente, a
dificuldade em estabelecer objetivos dos quais poderdo estar de acordo com as espectativas dos
colaboradores; ambiguidade na percecéo e interpretacdo dos objetivos e das metas estabelecidas
(Aggarwal & Thakur, 2013).

1.2.4.5 Avaliacdo de Desempenho por Competéncias

O conceito de competéncia esta vinculado a ideia de desenvolvimento do individuo, através da
formacao continua, isto €, a possibilidade de melhorar ou ajustar as competéncias (Benetti et al.,
2007).

O conceito de competéncia pode ser descrito como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes, ou seja, um conjunto de capacidades humanas, considera-se que os melhores
desempenhos estéo alicer¢cados a inteligéncia e na personalidade das pessoas. As competéncias
de um individuo podem ser compreendidas como um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacao e valor social ao proprio individuo (Fleury & Fleury, 2001).

A avaliacdo do desempenho por competéncias € um tépico central na gestao de desempenho, por
englobar, para além da avaliacdo em si, a elaboracdo de acordos de desenvolvimento individual.
Este processo integra a orientacéo e a capacitacéo dos avaliadores para o processo de feedback,
a elaboracdo de uma metodologia especifica promove o registo das a¢des de desenvolvimento

propostas e o monitoramento do cumprimento das mesmas (Pimenta & Paula, 2012).

A descricdo de uma competéncia, devera traduzir-se em um desempenho ou comportamento
desejado, que o profissional serd capaz de executar. Esse comportamento deve ser descrito
utilizando um verbo e um objetivo de acéo, a este ainda podera ser acrescido, sempre que seja
oportuno, uma condi¢cdo na qual se deseja que o desempenho se suceda. Pode incluir, ainda, um

critério que indique um padrao de qualidade considerado satisfatério (Brandao & Bahry, 2005).
A Tabela 1 apresenta alguns exemplos praticos de condi¢fes e critérios associados a competéncias.

Tabela 1: Critérios associados as competéncias

Comportamento

(Verbo + Objetivo da ac&o) Criterio Condicao

utilizando diferentes modelos para

Realiza andlises financeiras com precisdo . . .

estimar o retorno de investimentos
Atende aos cidadaos com prestezae levando em consideracdo as suas
(utilizador de senico publico) cordialidade expectativas e necessidades

Fonte: Brand&o e Bahry (2005).

Segundo Brand&o e Bahry (2005), para a determinacdo das competéncias existem alguns pontos

que deverdo ser evitados:

e Construcao de descrigBes muito longas e a utilizagdo de termos técnicos que dificultem a

compreensdo das pessoas;
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e Evitar descricdes que remetam a contelddos irrelevantes e bastante Obvios, como,
“coordenar reunioes”, neste caso descrevem competéncias como, saber, apreciar, e pensar,
entre outros;

e Evitar descricdes com ideias ambiguas ou que deem margem para duplas interpretacoes.

As competéncias podem ser classificadas como competéncias humanas, que sédo as competéncias
relacionadas ao individuo ou a equipa de trabalho, ou competéncias organizacionais aquelas que
dizem respeito a organizagcdo como um todo. As competéncias organizacionais sédo aquelas que
conferem vantagem competitiva, geram valores distintivos percebidos pelos clientes e séo dificeis

de serem imitadas pela concorréncia (Branddo & Guimaraes, 2001).

Um dos resultados esperados da avaliacdo de desempenho por competéncias, para as relagfes
intersubjetivas nas organizacfes, focaliza-se em explicitar e formalizar o processo de

reconhecimento (Pimenta & Paula, 2012).

O autor Chiavenato (2014), enumera alguns dos principais atributos que as organizacdes podem
exigir dos seus colaboradores, dos quais podem ser realcados por exemplo, a lideranca, o
relacionamento interpessoal, a ambicdo, multifuncionalidades, dominio do inglés, capacidade de

inovar e também orientacdo para os resultados.

De acordo com o preconizado pela Direcao-Geral da Administracdo e do Emprego Publico (2021),
0 sistema integrado de gestdo e avaliagcdo do desempenho na administracdo publica portuguesa
(SIADAP 3) descreve-se pela contratualizacdo de parametros de avaliacdo dos resultados,
apresentados com um ndmero ndo inferior a trés e um maximo de sete objetivos para cada
colaborador, sendo que para cada objetivo devera ser apresentado um indicador de medida de
desempenho, e o pardmetro de avaliagdo das competéncias, por sua vez, devera apontar um

numero minimo de cinco competéncias para cada colaborador.

1.2.5 Potenciais erros na avaliagcdo de desempenho

Os erros da avaliacdo do desempenho, geralmente, estdo vinculados a fase de observacdo do
desempenho. Tanto as pesquisas em teoria como em experiéncia na pratica, demostram que o
observador/supervisor do desempenho devera passar por uma formagédo adequada, com o objetivo

de reduzir a potencial ocorréncia dos erros na fase de avaliagdo desempenho (Delic & Cebic, 2011).

Em todo e qualquer sistema de avaliacdo desempenho dos colaboradores, os avaliadores tém o
dever de realizar uma avaliagao subjetiva, desta forma, € muito importante ter em conta os possiveis

erros que poderdo ocorrer durante o processo de avaliacdo de desempenho (Delic & Cebic, 2011).

1.2.5.1 Efeito de Halo/Horn

O efeito Halo/Horn é a tendéncia de avaliar um colaborador de forma uniforme, atribuindo
classificagbes elevadas ou baixas em determinadas categorias baseando-se em uma caracteristica
particular, ou seja, quando uma Unica dimensdo positiva ou negativa do desempenho de um
colaborador tem a capacidade de influenciar a sua classificacdo perante o seu supervisor em outras

dimensfes (Lunenburg, 2012).
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O efeito Halo ocorre quando um Unico ponto forte de um colaborador determina a sua classificacédo
geral. No efeito Horn, no entanto, o desempenho do individuo é avaliado com base numa Unica
gualidade ou caracteristica negativa (Javidmehr & Ebrahimpour, 2015).

1.2.5.2 Tendéncia central

O erro de tendéncia central verifica-se quando os avaliadores com o intuito de evitar julgamentos
extremos sobre o desempenho dos seus colaboradores, recorrem a aplicagdo de uma escala
intermédia para todos os colaboradores sem ter em consideracao o desempenho real dos mesmos
(Javidmehr & Ebrahimpour, 2015).

Alguns avaliadores sdo avessos ao rigor, tendem a ndo classificar os subordinados com
classificagbes muito altas ou muito baixas. O resultado desse tipo de atitude é que todos séo
avaliados a uma escala média. Com este comportamento o supervisor acredita que dessa forma,
podera evitar conflitos, em casos de notas baixas e de ter de lidar com problemas comportamentais
(Lunenburg, 2012).

1.2.5.3 Complacéncia e rigor excessivo

Alguns supervisores tendem a classificar todos os seus subordinados consistentemente com
pontuacdes elevadas ou baixas. Estes sdo identificados como erros de rigor e complacéncia. O
avaliador rigoroso atribui avaliagbes mais baixas do que o subordinado merece. Esse erro de rigor
penaliza os subordinados com desempenho superiores. Ja o avaliador indulgente tende a dar notas
mais elevadas, ou seja, é atribuida ao colaborador uma avaliagdo superior tendo em consideracao
0 seu desempenho. Assim como o erro de rigidez pune 0s subordinados excecionais, 0 mesmo
acontece com o erro de complacéncia. Os erros de complacéncia e de rigor apresentam menos
problemas quando sédo usados padrbes absolutos e abordagens orientadas para resultados para

avaliacdo de desempenho (Lunenburg, 2012).

1.2.5.4 Efeito da atualidade

O efeito da atualidade é a tendéncia do avaliador em permitir que incidentes mais recentes, efetivos
ou ineficazes, do comportamento do colaborador tenham demasiada influéncia na avaliagdo do seu
desempenho. Deste modo, o comportamento mais recente do colaborador torna-se o foco principal
da avaliagdo. Um exemplo que pode advir deste tipo de erro, € criticar um colaborador que
geralmente é pontual, mas por alguma razdo chega uma hora atrasado ao trabalho no dia anterior
a avaliacdo de desempenho. Por este motivo que manter os registos cruciais de desempenho ao
longo do ano para consultar durante o tempo de avaliagdo de desempenho é tdo imprescindivel
(Javidmehr & Ebrahimpour, 2015).

1.2.5.5 Erro de primeira impresséo

O erro da primeira impressao representa a tendéncia dos supervisores em avaliar o desempenho
dos colaboradores com base na primeira impressdo, ou seja, a primeira impressdo tende a
permanecer e a sobrepor-se ao desempenho real do colaborado, o que pode transcrever-se em

uma avaliagdo na sua maioria sempre positiva ou negativa (Delic & Cebic, 2011).
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1.2.5.6 Erro de semelhanca

O erro de semelhanca ocorre quando o avaliador atribui melhores avaliacdes de desempenho aos
subordinados que considera mais parecidos a ele e avaliacdes mais baixas aos subordinados que
considera que partilham menos caracteristicas semelhantes. Uma forma de evitar o erro de
semelhanga, é reconhecendo a diversidade e avaliando objetivamente cada colaborador com base

em seu desempenho real (Lussier & Hendon, 2019).

Assim como referido por Siddique (2004), a analise e descricdo das funcdes € uma das praticas
cruciais da gestao dos recursos humanos e uma pratica de gestdo estratégica fundamental para
obter vantagens competitivas. A andlise e descricdo de funcdes envolve uma apresentacéo
aprofundada das tarefas e dos requisitos que compde as fun¢8es dirigidas a um determinado cargo,
a avaliacdo e gestao do desempenho, por sua vez, descreve-se coOmo um processo continuo de
identificacdo e medi¢do do desempenho dos individuos que permite alinhar a performance com os

objetivos estratégicos da organizagéo.

A andlise e descricao de funcgdes e a avaliacdo e gestdo de desempenho sédo ambas praticas de
gestédo de recursos humanos que promovem o desempenho dos individuos e equipas tornando os

processos organizacionais mais eficientes e contribuindo para o alcance dos objetivos das mesmas.

Em suma, a apresentagdo destes conceitos visam fornecer bases contextuais e sélidas sobre o
tema deste trabalho, tendo em énfase sobretudo, a avaliag@o por objetivos e competéncias que sédo
ferramentas amplamente utilizadas nos ambientes organizacionais que pretendam sobretudo,
definir de forma clara as tarefas e as habilidades necessérias para o comprimento das funcfes de
forma a alinhar com os objetivos estratégicos da organizacéo e que pretendem ainda, motivar e
melhor a produtividade e a eficiéncia de cada trabalhador. E por estas razdes optou-se pelo
direcionamento deste estudo tendo por base o método de avaliagdo de desempenho por objetivos

e por competéncias.
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O presente trabalho dedicar-se-4 a conce¢éo de um modelo de gestdo e avaliagdo de desempenho

para uma empresa do setor privado, Mario Duarte Lopes & Filhos Lda.

Esta empresa dedica-se ao ramo comercial, mais propriamente, a venda a grosso e a retalho de

produtos. Ela possui dois postos de venda a grosso e trés postos de venda a retalho.

Tenciona-se criar um MAD desde a raiz. A empresa em questao emprega cerca 31 trabalhadores,
distribuidos em posto de vendas a grosso, posto de venda a retalho e em um departamento
administrativo. Pretende-se criar um MAD que englobe essencialmente as fun¢cfes desempenhadas
pelos trabalhadores dos pontos de venda e de escritério. Para o efeito, pretende-se criar um modelo
de gestdo e avaliagdo de desempenho que corresponda as sete fungdes desempenhadas pelos
trabalhadores na empresa, nomeadamente, o responsavel administrativo e de stock dos postos de
venda a grosso, o responsavel de stock dos postos de venda a retalho, o gerente de armazém
central, responsavel do posto de venda a retalho, o responsavel do posto de venda a grosso, o

responsavel administrativo/financeiro e auxiliares de venda (caixas).
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Em sintese, o objetivo deste trabalho consiste em desenvolver um sistema de avaliacdo de
desempenho especifico para a empresa em estudo, tendo subjacente a criacdo de formularios de
avaliacdo de desempenho fundamentados pelo método de avaliagao por objetivo e competéncias.
Para as diferentes funcdes pretende-se definir pardmetros de avaliagdo dos objetivos e das
competéncias relativas a cada funcdo. Para a realizacdo deste estudo, que se enquadra numa
pesquisa de estudo de caso, utilizou-se a pesquisa qualitativa, sendo a técnica de recolha de dados
a entrevista semi-diretiva. Este método é bastante utilizado para a recolha de dados a respeito dos

cargos e para determinar deveres e responsabilidades (Chiavenato, 2014).

A pesquisa qualitativa disponibiliza varias possibilidades de se estudar os fenédmenos que envolvem
0s seres humanos e suas intrincadas relag6es sociais, estabelecidas em diferentes ambientes. Este
método estimula que a imaginacéo e a criatividade dos investigadores direcionando-os a propor

trabalhos que explorem novos enfoques (Godoy, 1995).

Este estudo enquadra-se numa investigacdo de estudo de caso, visto que, o estudo de caso €
identificado como sendo um estudo intenso e minucioso de um conjunto limitado de objetos, de

maneira a permitir a sua percecao de forma ampla e pormenorizada (Gil, 2008).

O estudo de caso € uma investigagdo empirica que analisa um fenédmeno vigente dentro do seu
contexto real, especificamente em circunstancias em que os limites entre o fendmeno e o contexto

néo se apresentam claramente definidos (Yin, 2001).

Os pressupostos que caracterizam a investigacdo de um estudo de caso estdo também assentes
na metodologia deste trabalho na medida em que o estudo de caso propde conceitos como a
exploracdo de situacdes reais dos quais os limites ndo estdo claramente delimitados, descreve
situagBes do contexto em que estd sendo feita a investigacdo e também pretende elucidar as
variaveis causais de determinado fendmeno em situacdes complexas que ndo permitem recorrer a

levantamentos e experiéncias (Gil, 2008).

Ainvestigacdo de um estudo de caso pode empregar diversos processos de recolha de dados, como
observacéo participante, analise de documentos, pesquisas, questionarios e as entrevistas (Dooley,
2002).

A realizagdo de entrevistas permite evidenciar determinadas representacdes sociais ou percecdes
no pensamento dos entrevistados, de forma a contribuir para uma melhor compreenséo das suas

concecgdes de realidade e do sentido que atribuem as suas ac¢des (Romao et al., 2021).

A entrevista propicia uma maior flexibilidade ao entrevistador, dando a possibilidade para que este
possa esclarecer o significado das perguntas e adapta-las mais facilmente as pessoas e as
circunstancias em que decorre a entrevista (Gil, 2008). Deste modo, verificou-se que a entrevista
seria um bom método para desenvolver este estudo. O método de entrevista sera utilizado para
recolher os dados necessérios para o desenvolvimento da analise e da descri¢cdo das fun¢des dos
trabalhadores da empresa que posteriormente servira de base para a constituicdo de um modelo de
gestdo e avaliacdo de desempenho. As entrevistas foram realizadas a um representante de cada

funcdo desempenhada na empresa, o guido utilizado na realizacdo da entrevista encontra-se
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apresentado no Anexo A. De forma a obter bases sélidas para a realizacdo das transcricbes
apresentadas no Anexo B e para que o discurso apresentado pelos entrevistados fossem
congruentes com as narrativas apresentadas (tabela resumo apresentada no Anexo C) as
entrevistas foram gravadas (com a respetiva autorizacdo, apresentadas no Anexo D) para que assim
fosse possivel tirar o melhor proveito das informagdes fornecidas. A gravacdo das entrevistas,

tornam os dados obtidos mais precisos e pertinentes para o estudo (Godoy, 1995).

Apesar da entrevista ser uma das maiores fontes de informacdo que sustentam os estudos de caso
existem alguns pontos que devem ser tidos em consideracdo, nhomeadamente, ter atencdo as
respostas que possam transmitir algumas ideias equivocadas do contexto; a dificuldade que podera
surgir na compreensédo do significado das perguntas; ter atencdo e ndo permitir que as opiniées
pessoais do entrevistador influenciem as respostas do entrevistado.

A andlise de contetdo sera utilizada como a técnica de anélise e tratamento dos dados recolhidos
na entrevista. Este método utiliza um conjunto de técnicas de andlise de comunicac¢des, que tem
como objetivo ultrapassar as incertezas e enriquecer a leitura dos dados recolhidos (Mozzato &
Grzybovskl, 2011).

Segundo Bardin (1977), a analise de conteddo transcreve em um conjunto de técnicas de analise
das comunicacdes que pretendem atingir, através de procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteddo das mensagens, indicadores que poderdo ser quantitativos ou ndo, que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producao/rececao dos elementos

inferidos nas mensagens.

A andlise de conteudo consiste em um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢gbes que
objetiva a inferéncia de conhecimentos congruentes com as condi¢des de producgéo e recec¢do das
mensagens referidas (Bardin, 1977). A andlise pode ser delimitada em 3 fases essencialmente: a

pré-analise; a exploracdo do material e o tratamento dos resultados (a inferéncia e a interpretacéo).

A pré-andlise é a fase compreendida como a fase da organiza¢do. Tem por objetivo estruturar as
ideias iniciais de forma a direcionar o esquema de desenvolvimento das opera¢des de um plano de
andlise, ou seja, a pré-andlise consiste na organizacdo dos dados com o objetivo de constituir o
corpus da pesquisa. Nesta etapa sdo estabelecidas trés miss6es, nomeadamente, a recolha dos
documentos que serdo analisados; a formulacdo das hipoteses e dos objetivos e, por fim, a

elaboracéo dos indicadores que irdo sustentar a interpretagéao final (Bardin, 1977).

Existem algumas regras apresentadas por Bardin (1977) que devem ser aplicadas ainda na pré-
andlise, nomeadamente, a regra da exaustividade que define os conjuntos de documentos que
serdo submetidos aos processos analiticos (corpus), tendo em consideracdo todos os elementos
que constituem o corpus; a regra da representatividade, que pressupfe a utilizacdo das amostras
para efetuar a analise, desde que, esta amostra seja representativa do universo de estudo; a regra
da homogeneidade, que especifica que dados obtidos devem ser homogéneos e apresentar 0s
mesmos critérios de selecdo e ndo devem manifestar singularidades além dos critérios definidos; a

regra da pertinéncia que garante que os documentos retidos para analise deveréo estar em sintonia
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com o contelido e com os objetivos previstos e a regra da exclusividade, esta regra expressa que
um mesmo elemento ndo pode ser classificado em duas categorias distintas. Ainda na pré-analise
pressupde-se a formulacdo das hipéteses e dos objetivos da analise, porém as hipéteses podem
nado ser estabelecidas na pré-analise, e por fim, a referenciacdo dos indices de elaboracdo dos

indicadores que fundamentam a interpretacao final (Oliveira, 2008).

A exploragdo do material baseia-se no processo cujos dados brutos sdo transformados
sistematicamente e agregados em unidades, que possibilitam uma apresentacdo precisa das
caracteristicas que se demostram relevantes ao conteldo expresso no texto. Esta é a etapa mais
extensa e trabalhosa, pois é a fase onde se da a efetivacédo das decisGes tomadas na pré-analise.

Esta etapa fundamenta-se na definicdo das categorias e da codificagcdo (Oliveira, 2008).

A categorizacao consiste num processo que tem como propésito a reducado do texto as palavras e
expressdes significativas, isolando os elementos comuns e repartindo os elementos que
estabelecem uma certa organizacdo. Enquanto a codificacdo traduz-se a uma modificacao realizada
mediante regras precisas, ou seja, € 0 processo através do qual os dados brutos séo sistematizados
e agregados em unidades que facilitam uma descricdo exata das particularidades relevantes do
contelido (Bardin, 1977).

No processo de codificacdo, ocorre a determinacdo das unidades de registo, que consiste na
selecdo do tipo de unidade de registo que sera adotada pelo pesquisador ao longo da analise,
reunindo somente um tipo de unidade que devera ser utilizada durante a mesma analise. As
unidades de registo podem ser: palavras, frases, paragrafos, temas, entre outros. J& a unidade de
contexto auxilia na compreensédo da unidade de registo, por exemplo a frase para uma palavra ou o

paragrafo para um o tema (Oliveira, 2008).

Esta dltima etapa consiste no tratamento estatistico simples dos resultados obtidos, permitindo a

elaboracao de tabelas que colocam em relevo e destacam as informag8es fornecidas para analise.

Através da inferéncia e da interpretacdo € possivel alvejar uma compreensao mais pormenorizada

e aprofundada dos conceitos e conteddos das mensagens (Roque, 1999).

Esta fase transcreve na analise reflexiva e critica dos contetidos. O tratamento dos resultados tem
por objetivo constituir e captar os contetdos contidos em todo o material recolhido através dos
instrumentos (Fossa, 2003). Apds a aplicagdo do método de andlise de conteldo sera possivel
recolher as informacgbes referentes as expectativas de desempenho das fungbes que foram
propostas neste estudo. Através dos resultados obtidos deste método sera possivel criar o MAD
para a empresa, tendo subjacente a criacdo de formuldrios de avaliacdo de desempenho
personalizados para cada funcdo, tendo por base os métodos de avaliacdo por objetivos e

competéncia.
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3. Analise e Discussao dos Dados

O presente capitulo tem por objetivo apresentar os resultados do trabalho desenvolvido, que foi
fundamentado através da revisdo de literatura realizada e os resultados obtidos a partir das

entrevistas que permitiram construir bases para a criagdo do MAD para a empresa.

Para este efeito, foram realizadas entrevistas semi-diretivas a sete colaboradores da empresa,
selecionados de acordo com 0s anos de experiéncia de trabalho. O tratamento dos dados obtidos

foi realizado através do método de andlise de conteldo.

3.1 Analise e Discussao do Contetdo das Entrevistas

De modo a realizar a andlise e discussdo dos dados recolhidos nas entrevistas, inicialmente,
procedeu-se a pré-analise, nomeadamente, a realizacdo e transcricdo das entrevistas e a leitura

exploratdria (flutuante) do corpus.

24



Andlise e Discussédo dos Dados

De seguida, efetuou-se a classificacdo, propriamente dita. Apés a codificacao do conteldo, criaram-
se as categorias (unidades de registo). Posteriormente, selecionaram-se partes das falas dos
entrevistados (unidades de contexto), e estes foram agrupados em categorias que foram

delimitadas, a partir dos temas abordados nas entrevistas.

De forma a simplificar a interpretagdo dos dados, realizou-se a referenciacdo do corpus, ou seja,
das entrevistas, identificando-se o gerente de armazém como o participante 1; o responsavel
administrativo/financeiro como participante 2; responsavel de stock dos postos de venda a retalho
como participante 3; o responsavel administrativo e de stock de posto venda a grosso como
participante 4; o responsavel do posto de venda a retalho; responsavel do posto de venda a grosso

e auxiliar de venda/caixa como participantes 5, 6 e 7 respetivamente.

Na Tabela 2 s@o apresentadas as categorias, as subcategorias e as respetivas descri¢cdes das

mesmas, que foram criadas apds a andlise e o tratamento das entrevistas.

Tabela 2: Categorizacdo dos contetdos analisados.

Categorias Subcategorias Descricdo da categoria
Conhecimentos/habilidades A categoria "ldentificacdo das tarefas” refere-se ao reconhecimento das
Identificacdo das Satisfacdo dos clientes responsabilidades especificas inerentes a cada funcdo. Através da
tarefas Cumprimento dos prazos identificacdo das tarefas & possivel obter informacdes sobre os
Qualidade do trabalho objetivos propostos a cada funcéo.
Dominio das ferramentas de informag o A categoria “Aptiddes e capacidades” pretende agrupar as

Aptidiies e Resiliéncia
capacidades Organizacdo
Pensamento critico
Resaolugéo de conflitos
Gestdo do tempo
Competéncias  Autonomia/lnovacéo
Comunicacdo

capacidades e as qualificacfes necessarias para a realizaco de
determinadas tarefas.

A categoria "Competéncias” expressa as experiéncias e os talentos
especificos que cada colaborador deve apresentar de forma a realizar
com éxito as tarefas gue estdo descritas no desempenho de cada

Trabalho em equipa fungZo.
Humildade A categoria "Caracteristicas de personalidade” pretende agrupar um
Caracteristicas de Paciéncia conjunto de caracteristicas inerentes a cada individuo que influénciam
personalidade  Empatia o0 seu comportamento e consequentemente o desempenho das suas
Simpatia funcées.

Fonte: Elaboracao propria.

3.1.1 Tratamento dos resultados

O tratamento dos resultados é uma etapa crucial na analise de contelddo, este consiste
essencialmente na organizacao dos dados brutos em informag@es Uteis ao estudo, proporcionando
a interpretacédo e compreensdo do conteudo analisado. Nos pontos seguintes procedeu-se a analise
e interpretacdo das categorias e subcategorias desenvolvidas a partir dos dados recolhidos

transformando-os em informacdes significativas e determinantes para a criagdo do MAD.

3.1.1.1 Categoria: Identificacéo das tarefas
Os “conhecimentos/habilidades” € uma das subcategorias constituintes da categoria “identificacéo
das tarefas”, observada através da interpretacdo das unidades de registos, evidenciadas no discurso

dos entrevistados.

O conhecimento pode ser definido como “o saber’. E o resultado de uma aprendizagem continua. A
habilidade, por sua vez, é caracterizada pelo “saber fazer”, ou seja, é a implementagdo do

conhecimento transformando-o em resultados (Chiavenato, 2014). Uma definicdo clara desses
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conceitos permite apresentar os resultados pretendidos bem como o cumprimento dos objetivos
propostos e consequentemente melhorar o desempenho. Através das entrevistas foi possivel

evidenciar essas mesmas conclusdes através dos seguintes comentarios:

Participante 2: “Os anos de trabalho que tenho hoje na empresa e todo o conhecimento pratico que

tenho hoje levaram ao aprimoramento da forma como desempenho as minhas tarefas.”

Participante 5: “Conhecimentos nas areas de gestdo, economia, conhecimentos esses que sao

importantes para o desempenho das minhas funcées.”

A partir dos quatro primeiros participantes foi possivel constituir, trés subcategorias, nomeadamente,

0 conhecimento/ habilidades; cumprimento dos prazos; e a qualidade do trabalho.
A Tabela 3 apresenta algumas das unidades de registo exibidas no discurso dos entrevistados.

Tabela 3: Unidades de registo da categoria identificagéo das tarefas (Participantes: 1 a 4).

Identificacdo das tarefas

Cenhecimentos/habiidades Cumprimento dos prazos Cualidade do trabalho
"(...) garantir o controlo de stocks, planear e assegurar o *(...) entdo enviar uma mercadoria no
Participante 1 aprovisionamento das mercadorias (..); "(...) *(...) timing de realizacdo de cada tarefa”; lugar de outra (._.)% *(...) estabelecidas
conhecimentos na area da logistica ()" (...) drea de "o desperdicio de tempo(...)." metas diarias ()" (...} experiéncia
gestdo (...)." [N
*{ ... }elaborar ordens de pagamente”; *(...) arquivo de *(...) capacidade de gestdo das tarefas”
- documentos (.. )" "Conhecimentos nazs areas de {...) orientagdo para a obtengdo de . L, .
Participante 2 contabilidade e de gestdo (.. )7 (.. ) controlo a5 entradas  resultados ()7 " (.. ) conseguir {...) expeniencia ¢ fundamentaf (...}
e saidas dos valores monetario (). estabelecer essas prioridades {._.)".
*(._.) habilidades de organizacéo e estruturacdo de - ) onds antes da rga.'rzagao o cada
M o . inventario em determinado posto ja tenho
documentacao e de processos ()" ') dominio das . . -
. . " . de ter realizado todos os langamentos (...} devo ter atencao porque um
. ferramentas basicas de informatica ()% "(...) u )
Participante 3 ) desse mesmo postode venda (), *..)  pequeno descuido pods comprometer o
conhecimentos dos processo & tratamento das P - .
u . . . exceqoes 50 classificadas por meu trabalho (...},
documentacoes (.. )% (.. ) conhecimentos nas areas de e
contsbilidade, gestio de stock ()" prioridades bem como o meu fluxo de
0 ) trabalho ()"

*(...) periodo de inventario onde ey devo

ter todas essas situapbes regularizadas

pois =& ndo afetaram o meu stock ()7 *(...) & experiéncia

*{...) nos postos de venda fem prioridade  que venho adguirindo (...)."
porque tenho de fazer mudangas de

pregof...)."

*(...) respetiva entrada de stock no armazém ()7 ()
emails a fornecedores para realizar pedidos de fatura

Participante 4  proforma (..)"; *...) area de contabilidade, informatica e
gestdo ()% " (...) dominio do programa ou software de
gestao (.. )."

Fonte: Elaboracéo propria.

A identificac@o das habilidades e dos conhecimentos necessérios para desempenhar a fungao sdo
imprescindiveis para criacdo de um sistema de avaliacéo e gestdo de desempenho eficiente, sendo,
a avaliacdo de desempenho um instrumento que permite controlar e direcionar o comportamento e
0 conhecimento dos trabalhadores, em prol dos objetivos da organizacdo (Philadelpho & Macédo,
2007).

Através das entrevistas, pode verificar-se a consciencializagcdo que os entrevistados tém sobre a
importancia e 0 peso que os seus conhecimentos e as habilidades tém face a realizagdo das suas
tarefas, bem como a importancia da experiéncia adquirida que potencializa essas competéncias, tal
como corroborado por Chiavenato (2014), que refere que a identificacdo dos conhecimentos,
habilidades e capacidades necesséarias para desempenhar as fun¢des permitem recolher
informacdes que sem transcrevem posteriormente na definicdo de critérios para a avaliagdo de

desempenho.
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Na Tabela 4 sao apresentados entdo as seguintes opinibes referentes aos conhecimentos e
habilidades.

Tabela 4: Unidades de registo da subcategoria conhecimentos/habilidades.

Participantes Unidades de registo

%(...) sem esses conhecimenfos técnicos por exemplo acredito que as tarefas nao
seriam de fodo bem executadas” °“Posso falar pela minha expenéncia propna,

porque ja ha muito tempo gue frabalho e a experiéncia & fundamental para o meu dia-
a-dia.”

(...} o gue me ajudou e ajuda a desempenhar as minhas tarefas é a expenéncia que
venho adquinndo até ac dia de hoje.”

Participante 2

Participante 5

“Para se chegar ac posto de responsdvel, a pessoa devera ter alguma expeniéncia

Participante 6 .
P neste ramo (...)."7

"As habilitagbes profissionais passam muito pela expenéncia com o atendimento ao

Participante 7 cliente (._).*

Fonte: Elaboracéo propria.

A experiéncia adquirida podera reverter-se em uma mudanca nos comportamentos de um individuo,
potencializando e melhorando o desempenho da sua funcdo. Pode ser descrita em uma mudanca
de habilidades, conhecimento, atitudes ou de comportamento (Chiavenato, 2014).

O desempenho é medido por critérios, estes critérios podem ser medidos através de indices de
produtividade ou de qualidade. As habilidades e os conhecimentos, por sua vez, também poderao
atuar como critérios de avaliagdo, medindo de forma imparcial e consistente o desempenho através

de critérios especificos e mensuraveis (Chiavenato, 2014).

A qualidade é uma varidvel muito importante na determinacéo do sucesso de qualquer organizacao
(Oliveira et al., 2017). A identificacdo dos processos e atributos que permitem desenvolver as
funcBes de forma mais eficiente, ajuda a estabelecer metas especificas e proporcionar feedback
construtivo que incentivam o crescimento profissional e a melhoria da eficiéncia do desempenho.

Atualmente, as organizacdes exigem aos seus colaboradores um aumento continuo da
produtividade e qualidade de forma a alcancar altos niveis de desempenho, sendo a avaliagdo de
desempenho um potencial meio que permite melhorar a qualidade do trabalho, e

consequentemente, a qualidade de vida das organizacdes (Chiavenato, 2014).

Em concordancia com a narrativa apresentada pelos autores, 0s entrevistados apresentaram a sua
opinido pratica sobre o conceito, destacando a experiéncia profissional como um grande
potencializador para as suas habilidades atuais e melhoria do desempenho das suas funcdes e a

atencédo a realizacéo das fungfes de forma a reduzir os possiveis erros.

e Participante 2: “(...) a experiéncia é fundamental para o meu dia-a-dia. Os anos de trabalho
que tenho hoje na empresa e todo o conhecimento pratico que tenho hoje levaram ao

aprimoramento da forma como desempenho as minhas tarefas.”;

e Participante 4: “(...) séo todas essas situacdes por exemplo que devo ter atencédo porque

um pequeno descuido pode comprometer o meu trabalho.”;
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e Participante 5: “A experiéncia em “campo” é essencial, porque existiram situagcbes em que

s0 conseguira entender e resolver da melhor forma, sé com tempos trabalho e experiéncia.”

A subcategoria “satisfacdo dos clientes” foi identificada ainda na sequéncia da categoria
“identificacao das tarefas”, essencialmente nos discursos dos participantes 5, 6 e 7 respetivamente.
Através desta subcategoria, pode-se identificar informacdes cruciais para a avaliacdo de
desempenho.

Segundo Martins (2008), um processo de avaliacdo de desempenho eficiente devera apresentar
planos devidamente elaborados que definam os resultados a serem alcancados como lucro, posicao
no mercado, nivel de tecnologia e a satisfagcao dos clientes. Assim sendo, a satisfagdo dos clientes
podera ser utilizada como um indicador de desempenho dos colaboradores, garantindo igualmente,

0 cumprimento dos objetivos organizacionais e a satisfacdo dos clientes.

Na Tabela 5 sdo apresentadas as unidades de registo dos participantes 5, 6 e 7, onde foram

identificadas 4 subcategorias da categoria “identificacdo das tarefas”.

Tabela 5: Unidades de registo da categoria identificagdo das tarefas (participantes: 5 a 7).

ldentificacdo das tarefas
Satisfacdo dos clientes

Conhecimentos/habilidades Cumprimento dos prazos Qualidade do trabalho

"(...) melhorar os nossos " -
[...) conseguira entender

"{...) receber e conferir as mercadonias (..)7% "...)
garantir o controlo de stock (...)% [...) delegar
tarefas (..)" "[...) conhecimentos basicos de
logistica (...)" "[...) gestdo de pessoas (..)."

Participante &

processos de trabalho e o
atendimento ao clente {...)"
"(...) recrganizagdo das
prateleiras deixando-as mais
atrativas a clientela(..)."

...} a pontualidade é outro
quesito muito importante (.7
"{...) reposigdo de stock ou de
verficagdo dos prazos {...)."

e resolver da melhor
forma, s6 com tempos de
trabalho e experiéncia

()"

(...} arranjo e conferéncia da mercadoria para dar
sequimento a entrega das mesmas (..)" ..}
proceder com a realizagdo das vendas (..)7 ..
venficagdo do prazo de validade dos produtos
{..)% "...) conhecimento praticos na drea da
informatica de gestdo (...)."

Participante &

"(...) para sobreviver neste
ramo temos de fer clientes
entdo a relagdo com estes
devera ser o mais saudével
possivel (...)."

"{...) tenho de registar todos
esses produtos em falta para
que no dia da semana que

comesponda realizar as compras

()"

"(...) alguma expenéncia a
lidar com clientes {...)."

"(...) armumagdo e organizagdo das prateleiras
{..)% "[...) participagdo nos inventanios que sdo
realizados penodicamente (..)% ...)
conhecimento a nivel informatico {..)% ..
habilidades matematicas, agilidade e eficiéncia

()"

Participante 7

"(...) a simpatia e a boa
disposigdo tanto com os
clientes {...)" (...} idamos
com clientes e devemos estar
sempre cientes

quanto a isso (..)."

"{...) pontualidade e a
assiduidade do profissional

()"

"(...) expenéncia com o
atendimento ao
cliente (...)."

Fonte: Elaboracéo propria.

Em conformidade com literatura analisada, verificou-se que os entrevistados tém uma opiniao
bastante clara e definida sobre a importadncia da satisfagdo dos clientes relativamente ao

desempenho das suas func¢des.

e Participante 5: “(...) o objetivo afinal € sempre melhorar os nossos processos de trabalho e

o atendimento ao cliente.”;

e Participante 7: (...) devemos tentar ao maximo evitar resolver qualquer tipo de situacédo sob

stress porque lidamos com clientes (...).”

E possivel verificar a importancia que os participantes atribuem a satisfacdo dos clientes e de como

a satisfacdo destes é crucial para melhorar o desempenho das suas func¢fes. Através das
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informacdes fornecidas pelos clientes, é possivel medir, controlar e melhorar de forma continua

qualidade do atendimento aos clientes.

A subcategoria “cumprimento dos prazos” foi bastante apontada pelos participantes como um ponto

de extrema importancia para a realizacdo das suas fun¢8es, nomeadamente:

Participante 2: “(...) capacidade de gestéo das tarefas (...) sem esses conhecimentos técnicos por

exemplo, acredito que as tarefas ndo seriam de todo bem executadas.”;

e Participante 3: (...) onde antes da realizacdo de cada inventario em determinado posto ja
tenho de ter realizado todos os langamentos desse mesmo posto de venda.” Através desta
narrativa € possivel verificar que muitas vezes o desempenho de uma fungdo ira
inevitavelmente depender de outra e manter o timing certo de realizacdo de cada tarefa é
imprescindivel para que se possa verificar o comprimento eficaz e eficiente das funcdes em

causa;

e Participante 7: “(...) pontualidade e a assiduidade do profissional.”

O cumprimento dos prazos poderd impactar a eficiéncia, a satisfacdo dos clientes e também a
reputacdo da organizacéo, e, por esta razdo é necessario que se verifigue a integracdo de um
sistema de avaliagdo de desempenho que ajude a orientar os colaboradores para o alcance dos

objetivos e a entrega dos resultados com qualidade necesséria e exigida.

Definir prazos para a realizagdo das tarefas é fundamental, pois, desta forma, torna-se possivel
estabelecer um acordo com o colaborador, esclarecendo quais séo as prioridades e quando as
tarefas devem ser concluidas, propiciando a alocacéo dos recursos e do tempo disponivel de forma

eficiente (Cavaglieri & Moreira, 2016).

3.1.1.2 Categoria: Aptiddes e capacidades
A gestdo por competéncia € um modelo de gestdo de pessoas que se concentra em identificar,
analisar e melhorar continuamente as capacidades, aptiddes e competéncias dos colaboradores

tendo por base os seus perfis profissionais (Neto, 2019).

No decorrer da analise das entrevistas, identificaram-se algumas capacidades e aptiddes que os
colaboradores devem ter para desempenhar as suas tarefas. De forma a apresentar e descrever da

melhor forma a categoria aptiddes e capacidades, esta foi dividida em subcategorias.

A subcategoria “dominio das ferramentas de informacao”, foi descrita pela maioria dos participantes

como uma das aptiddes mais importantes e essencial para o desempenho das suas funcdes.

e Participante 1: “Para a realizagdo das minhas fun¢ées necessito essencialmente de recorrer
a matérias e equipamentos de escritério, como computadores, papeis, canetas etc; bem
como a disponibilizacdo do software de gestdo, nomeadamente, o software Primavera que

€ o software utilizado pela empresa (...).”

e Participante 2: “(...) os recursos informaticos, como o software Primavera, para o

desempenho das minhas funcdes é também essencial a utilizagdo de um telemoével (...).”
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e Participante 3: “(...) como pontos que acredito que sejam 0s mais valorizados atualmente,

para o desempenho das minhas fungdes (...), manuseamento das ferramentas informéaticas

e Participante 4: “Conhecimentos basicos de informatica na 6tica do utilizador, porque sempre
vou precisar recorrer a uma folha no Excel para desenvolver algum quadro, ou utilizar algum
recurso que facilite o desenvolvimento das minhas tarefas; dominio do programa ou

software de gestéo (...).”;

e Participante 6: (...) tenho de ter conhecimento a nivel de informatica, para 0 manuseamento

dos softwares de gestéo que sé&o utilizados neste fluxo de trabalho (...).”

e Participante 7: “Conhecimento a nivel informatico ter alguma facilidade com calculos e
nameros também sdo muito importantes porque dédo uma grande autonomia ao trabalho

que é desenvolvido.”

Através do contetddo apresentado nas entrevistas pode verificar-se que o0s colaboradores,
necessitam dominar conhecimentos relativos aos recursos informéticos, e sendo um dos pontos
essenciais para a realizacédo das tarefas torna-se também um ponto fulcral para a determinacdo do

desempenho das fungdes.

A subcategoria “resiliéncia” foi identificada também como uma das capacidades necessarias para
gue se desempenhe as funcdes estabelecidas pela empresa. O termo resiliéncia no contexto do
trabalho refere-se a capacidade de se adaptar, de contornar as adversidades preservando a relagéo
entre o individuo e seu trabalho transformando os desafios em oportunidades de crescimento

pessoal (Barlach et al., 2008).

Através das entrevistas foi possivel identificar e retirar algumas conclusées sobre as opiniGes

expostas pelos participantes, identificadas na Tabela 6:

Tabela 6: Unidades de registo da subcategoria resiliéncia.

Participantes Unidades de registo

"..), ter paciéncia e confrolo emocional, pois €& um frabalho de muita
responsabilidade (...) .7

“(...), mas sem a capacidade de adaptabilidade as mudangas (...) acredito gue as
tarefas ndo seram de todo bem executadas (..).7

Participante 1

Participante 2

(...} a capacidade da rdpida compreensdo e resolugdo de processos e situagies

Participante 3 gue ocorre no desempenho das tarefas (...)."

q...) deve fter a capacidade de saber agir peranfe ceras sifuagbes, gque muitas

Participante 4 - . . ) L i
vezes podem ndo ser as sifuagies mais favordveis digamos assim {...).

Participante &  "{._.) ter habilidades para lidar com todo o tipo de situagdo (..)."

"(...) devemos ter a capacidade de conseguir dar a volta a situagio e dar resposta a

Participante & demanda ()"

q...) devemos tenfar ac maximo evitar resolver gualguer fipo de sifuagdo sob
Participante 7 esfresse porgue lidamos com clienfes e devemos estar sempre crentes quanto a
isso {...).7

Fonte: Elaboracéo propria.
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Neste sentido a resiliéncia foi identificada como a capacidade que os colaboradores tém para se
adaptar as mudancas, de conferir suporte aos colegas de trabalho, de promover o desenvolvimento
continuo. Colaboradores resilientes propiciam um desempenho eficaz e eficiente das tarefas e um

ambiente motivador, o que promove um desempenho produtivo.

Tal como citado por Pasqualotto et al. (2015), a resiliéncia pressupfe, a exposicéo a determinadas
situacdes e, como resultado desta exposicdo verifica-se a construcdo de competéncias que
permitem enfrentar as adversidades promovendo o desempenho, o que vai de acordo com que foi
argumentado pelos participantes, que descrevem a resiliéncia como sendo uma capacidade de
adaptar-se a mudanca, de saber atuar em situacdes inesperadas ou mesmo ter controlo sobre as
emocdes, como em situacdes de stress, sdo capacidades exigidas na funcdo. Essas capacidades
permitem aos individuos alcancar melhores resultados mesmo perante as adversidades que possam
surgir. Desta forma, a resiliéncia torna-se um ponto essencial a se ter em consideracdo na
constituicdo de um sistema de avaliacdo de desempenho, uma vez que contribui para o alcance das
metas e dos objetivos.

A subcategoria “organizacdo” descreve a importancia que foi identificada nas opinides dos
participantes relativamente a este tema. Onde foi possivel verificar a importancia que estes dao aos

processos de organizacao.

A organizacgéo de trabalho possibilita que o individuo tenha controle sob as suas tarefas e atividades,

estabelecendo por si préprios os processos de realiza¢do (Moraes et al., 2012).
Como mencionado pelo participante 1:

E de extrema importancia para manter todos os processos organizados (...).”; “(...)
conhecimentos referentes a organizacédo das mercadorias para a sua distribuicdo bem como
a conferencia da mesma, na medida em que erros que possam ser cometidos durante a
execucao deste processo podera colocar em causa o desempenho e o trabalho realizado.”;
“(...) a importancia da sua organizacéo, conservacéo, distribuicdo e principalmente ter o
cuidado e atencdo com a integridade das mercadorias.

Através deste discurso € possivel verificar que manter os processos, 0s recursos e materiais de
trabalho organizados reduzem a probabilidade de ocorréncia de erros, e 0 que consequentemente
implicaria em um baixo desempenho, logo, prejudicaria a avaliacdo da performance do trabalhador.

O participante 2 por sua vez, evidencia a importancia da organizacdo como um processo bastante
valorizado, e determinante para a execucdo e o desempenho eficiente das funcdes, “A capacidade

de organizacao € outra qualidade bastante importante e valorizada neste tipo de fungdes.”

O participante 3, descreve a organizagdo e a estruturacdo como habilidades indispensaveis para o
desempenho das suas tarefas, “Eu acho que primeiramente, para desempenhar as minhas tarefas

tenho que ter habilidades de organizac&o e estruturacdo de documentacéo e de processos (...).”
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O participante 4, destaca a organizacdo como uma capacidade necesséria a se ter para executar
as suas funcdes, “(...) ter a capacidade de planear e organizar os processos que fazem parte das

funcdes (...).”

Compartilhando da mesma opinido, o participante 5, vé a organizacdo como uma capacidade
necessaria e que pode ser melhorada com o tempo, “(...) capacidade de organizagao também é

outra méxima que melhora visivelmente com o tempo {(...).”

O participante 6 e 7, veem a organizacdo como uma caracteristica pessoal que devem ter para

desempenhar as suas fungdes, “(...) ser uma pessoa (...) organizada.”

O pensamento critico foi a quarta subcategoria identificada na categoria aptiddes e capacidades,

onde se verificou a importancia que os participantes atribuem a esta subcategoria.

O pensamento critico € uma habilidade aplicada ao conhecimento e a ferramentas cognitivas e
analiticas em que se analisam objetivamente e cuidadosamente informac¢des ou situacdes.
Descreve-se ainda na habilidade de analisar e avaliar minuciosamente argumentos, o que ajuda a
tomar decisfes de forma mais acertada (Coelho, 2022).

Através da subcategoria pensamento critico obteve-se as seguintes opinides:

e Participante 1: “Acredito que ser uma pessoa atenta, € uma qualidade muito valiosa, pois,

permite confirmar que os funcionarios estdo a realizar as suas fungfes de forma correta

e Participante 2: 4...) uma pessoa pode ter todos 0os meios e equipamentos hecessarios, mas
sem a (...) capacidade de interpretacéo e resolucdo de problemas, desta forma, sem esses
conhecimentos técnicos por exemplo acredito que as tarefas ndo seriam de todo bem

executadas.”;

e Participante 3: “(...), capacidade de raciocino rapido, pois, por vezes surgem algumas
situacdes como foi mencionada anteriormente, que necessitam de uma acdo imediata,

entao que acho que basicamente é isso.”,

e Participante 4: (...) temos de ter a capacidade de conseguir reter da melhor forma possivel
esses conhecimentos.”; “(...), a capacidade da rapida compreensdo e resolugdo de

processos.”;” (...) pensamento critico.”,
e Participante 5: (...) pessoa respeitosa, que saiba empregar bem as palavras as situagbes.”,
e Participante 6: “(...) capacidade de comunicacdo e compreenséo (...).”

De acordo com as opinides apresentadas pelos participantes verifica-se que o pensamento critico
€ uma habilidade muito importante e que, quando utilizada corretamente resulta numa melhor

execucao das tarefas.

Esta subcategoria é apresentada como uma tendéncia, compromisso ou inclinagdo para agir de
forma critica. Esta habilidade implica uma procura constante pelas informag6es, utilizar e mencionar

fontes crediveis, procurar razdes, procurar alternativas, ter abertura de espirito (Vieira & Vieira,
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2013). Desta forma, pode-se verificar que € uma capacidade que devera ser avaliada e tomada em

consideracdo no momento de avaliacdo de desempenho do colaborador.

3.1.1.3 Categoria: Competéncias

O conflito é uma caracteristica inerente a cada individuo e faz parte da natureza humana. O conflito
ocorre quando uma das partes seja individuo ou grupo pretende alcancar seus préprios objetivos
interligados com alguma outra parte, a qual interfere na sua busca para atingir os objetivos
(Chiavenato, 2014).

A subcategoria resolucdo de conflitos foi descrita por alguns participantes como uma competéncia

imprescindivel para a execucao das suas tarefas, e para manter um ambiente de trabalho saudavel.

Na Tabela 7, apresentam-se as opinides expressas pelos participantes referentes a resolucéo de

conflitos.

Tabela 7: Unidades de registo da subcategoria resolucao de conflitos.

Participantes Unidades de registo

"(...) principalmente com alguns formecedores, hd gue ter uma ceria

Participante 3 capacidade de controlar situagbes e de resolver conflifos.”

"..), como responsavel sou muitas vezes obrigada a resolver
sifuagbes de conflifo por exemplo, enfre os clienfes e os
trabalhadores, ha gue saber se posicionar resolvendo a sifuagdo da
melhor maneira possivel.”; "(._), ter a capacidade de resolver
conflitos e situagbes inesperadas é outra habilidade que uma hora ou
outra deixara falta.”

Participante 5

Participante 6 "(...) ter a capacidade de gerir e de resolver conflifos.”

"(...) Referente as habilidades posso destacar as habilidades de
comunicagao, a capacidade de resolugéo e de gerir os conflitos, visto

Participante 7 gue, esfamos em contacfo fodos os dias com pessoas de fodos os
lugares e com atitudes e comportamentos muito diferenfes umas das
outras (...)."

Fonte: Elaboracéo propria.

Através da narrativa dos participantes, torna-se claro que a capacidade de resolucdo de conflito é
uma competéncia de extrema importancia para a realizacdo das tarefas dos colaboradores, e que
tém a nocdo clara e bem definida das consequéncias que poderdo advir da aplicacdo desta
competéncia, o que corrobora o pensamento de Chiavenato (2014), que constata que o conflito pode
converter-se em resultados positivos ou negativos para os individuos e grupos e, sobretudo, para a
organizagdo como um todo, sendo que, a questao central que se coloca é como gerir o conflito de

forma a aumentar os efeitos positivos e a diminuir os efeitos negativos.

Segundo Chiavenato (2014), nas organizacdes existem algumas condi¢cdes que tendem a gerar
conflitos e essas condi¢des sao intrinsecas a natureza das organiza¢@es e tendem a criar percecfes
entre individuos e grupos, as quais predispdem ao conflito. E através da entrevista verificou-se que
de facto, os trabalhadores cuja fungdes requerem a interacdo com o publico, sejam esses
fornecedores ou clientes, estdo mais propicios a evidenciar situacdes de conflitos e dai a

importancia de se ter a capacidade de resolvé-los e soluciona-los da melhor forma.

33



Andlise e Discusséo dos Dados

E importante ressaltar que a maneira pela qual as partes reagem ao conflito e a forma pela qual o
conflito é solucionado produz influéncia sobre percecdes, sentimentos e comportamentos que se
seguem, bem como sobre a qualidade da comunicag&o entre os grupos (Chiavenato, 2014). Deste
modo, entende-se que a capacidade de resolucdo de conflitos poderd promover um ambiente de
trabalho positivo, bem como a reducdo do stress que poderiam advir de conflitos mal resolvidos, o
gue torna a comunicagdo entre os intervenientes mais clara e compreensiva contribuindo para a

concretizacao dos objetivos.

A gestdo do tempo € um tema bastante debatido ultimamente, principalmente, em contexto
organizacional. Foi possivel através das entrevistas identificar este conceito no discurso dos

participantes.

A gestdo do tempo é uma habilidade muito importante no contexto organizacional pois ajuda a
otimizar tempo disponivel e a obter o maximo de resultados. A gestdo do tempo transcreve-se no
processo de organizacdo, planeamento e priorizacdo das tarefas e atividades de forma aproveitar

a0 maximo nosso tempo disponivel (Jones, 2023).

Do que diz respeito a subcategoria gestdo do tempo verificou-se através do discurso dos
entrevistados o peso e a importancia que gestao do tempo tem para o cumprimento das tarefas e
de como é benéfico organizar as tarefas a serem desempenhas tendo em conta o periodo que

devem ser realizados.
A Tabela 8 apresenta as opinides apresentadas pelos participantes.

Tabela 8: Unidades de registo da subcategoria gestdo do tempo.

Participantes Unidades de registo

"Ter um plano de frabaltho para esta fungdo é bastanfe benéfico na medida em que evita a

Participante 1 sobrecarga de trabalho, o desperdicio de fempo.”

"(...) uma habilidade muito valorizada € a aufonomia e a gestdo do tempo. Com a quantidade

trabalho gue tenho diariamente tenho de ter a capacidade de dar resposta a sua grande maioria e

principalmente a casos mais urgentes, dai a imporfdncia de se conseguir gerir o fempo da melhor

forma possivel.”

"Eu, pessoalmente, gosto de chegar ao trabalho e ja fer as minhas ideais organizadas, ja sei o

Participante 3 que cabe fazer no dia, € claro que podem exisfir excegbes, mas essas excegies sdo
classificadas por prioridades bem como o meu fluxe de frabalho (..)."

Participante 2

"Eu organizo o meu trabalho tendo em confa as priondades de cada tarefa e as responsabilidades
Participante 4 que cada uma acarrefa, as enfradas das mercadonas nos posfos de venda tem prioridade porgue
tenho de fazer mudangas de prego (...)."

"Para mim o que funciona é todos os dias antes de chegar ao frabalho ter as minhas idelas
Participante 5 organizadas desde casa, fer uma ideia geral do que preciso e tenho de prionizar; o meu processo é
sempre anotar quals serdo as minhas prionidades e em sequéncia como devo resolver.”

"A organizagéo € feifa por prioridades, claro qgue sempre que eu fenha clientes denfro do
estabelecimento eles serdo a minha prioridade (._.) sempre nos momentos que considero mals
oporfunos também procedo a verificagio do stock das mercadonias e a realizagdo do inventario
caso assim se justifique.”

Participante &

"(...) @ organizagio do trabalho da-se pela exclusdo de partes, terminando uma farefa passa-se

Participante 7 u
para a ouira.

Fonte: Elaboracao propria.

Em grande parte das opinifes apresentadas pelos participantes, pode constatar-se que, as suas

tarefas, normalmente, sdo organizadas de acordo com a prioridade que a fung&o possa apresentar
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no momento, e a capacidade de gerir o tempo permite que seja possivel concentrar os esforgos nas
tarefas principais e que contribuam para o alcance dos objetivos 0 que resulta no aumento da
produtividade e na qualidade do trabalho.

Mediante o conteddo exposto pelos participantes pode-se verificar que a gestdo do tempo esta
diretamente ligada ao cumprimento dos prazos ha medida em que promove a existéncia de um
cenario propicio para que se priorize as principais tarefas e que se possa utilizar o tempo de forma
mais eficiente evitando por exemplo as sobrecargas de trabalho. Esta concluséo vai ao encontro do
modelo de Estrada et al. (2011), que refere que a gestdo do tempo consiste em organizar as acdes
planeadas na perspetiva temporal, transformando as tarefas e compromissos em praticas
organizadas para o alcance dos objetivos e resultados esperados.

Ainda dando continuidade a analise das entrevistas, foi possivel identificar a presenca da
competéncia autonomia associada ao conceito de inovac¢é@o. Por esta razdo, foi constituida a
subcategoria autonomia/inovacao, que pretende evidenciar a importancia da autonomia no trabalho

e os beneficios que podem ser retirados da relacé@o existente entre a autonomia e a inovagao.

A autonomia no trabalho pode ser compreendida como uma importante aliada no desempenho das
funcdes, podendo promover novas formas de organizacao do trabalho, pois, favorece o exercicio da
inteligéncia pratica, possibilitando que o individuo desenvolva formas mais eficazes para
desempenhar as suas fun¢des (Moraes et al., 2012).

Na Tabela 9 sdo apresentadas as opinides dos participantes ao que concerne a subcategoria

autonomia/inovacéo.

Tabela 9: Unidades de registo da subcategoria autonomia/inovagao.

Participantes Unidades de registo

"0 plano de trabalho que utilizo hoje foi uma proposta apresentada por mim ao meu chefe, com o
Participante 1 intuifo de dar a conhecer os processos utilizados e que fosse analisado de forma a chegar a um
consenso das melhonas (...)."

"Uma oufra habilidade que se destaca no ambiente corporativo que também & uma habilidade
Participante 2 muito valonzada € a autonomia (...) A capacidade de inovar e de formar a realizagio
das tarefas um processo mais simples e eficiente.”

"(...) ter a capacidade da rapida compreensdo e resolugdo de processos e situages que ocomem
Participante 4 no desempenho das tarefas, porgue ndo & possivel ter alguém a cem porcenfo ao nosso lado

()"

"Como habilidades profissionais posso enumerar a inovagdo, iniciativa, para evitar cair numa
Participante 5 monofonia de frabalho, e podem ser somente pequenos feitos como a reorganizagdo das
prateleiras deixando-as mais atrativas a clientela.”
"(...) ser uma pessoa fambém dotada de simpatia;, compreensiva; auténoma e claro fambém

Participante & organizada.”

"Conhecimento a nivel informatico fer alguma facilidade com célculos e nimeros fambém sdo

Participante 7 . . . . N
P muito importantes porque ddo uma grande aufonomia ao trabalho que é desenvolvido.

Fonte: Elaboracao propria.

Através do discurso apresentado pelo participante 1, pode-se evidenciar de forma pratica que a
autonomia que este detém foi utilizada para inovar no desempenho das suas func¢des criando novos
processos para melhorar e facilitar o desempenho das suas tarefas. Assim como também se pode

verificar que os restantes participantes descrevem a autonomia como uma competéncia necessaria
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e importante para o desempenho das funcdes. O participante 2, ainda no seu discurso acrescenta
que a autonomia é uma competéncia bastante valorizada na organizacdo e que a capacidade de
inovar torna 0s processos mais simples e eficientes, evidenciando o que foi apresentado por Lin et
al. (2012), que constata que equipas eficientes podem aumentar o seu desempenho, inovando e
melhorando os métodos de trabalho. O discurso dos participantes é convergente com a opinido de
Lin et al. (2012), que refere que a autonomia pode ser associada a um potencializador da inovacao.
Na medida em que quando a organizacdo proporciona a autonomia de inovacdo aos seus

colaboradores a sua inovacédo organizacional é fortalecida.
A subcategoria comunicacao foi outra subcategoria utilizada para compor a categoria competéncias.

Segundo Chiavenato (2014), atualmente a eficiéncia dos individuos esté cada vez mais relacionada
a habilidade interpessoal de comunicagéo e colaboracdo. Através da Tabela 10 pode-se verificar as
opiniBes apresentadas pelos participantes que confirmam a importancia desta competéncia para a

realizacdo das fun¢bes e de como este potencia 0 aumento do desempenho profissional.

Tabela 10: Unidades de registo da subcategoria comunicagao.

Participantes Unidades de registo

"Ter uma boa comunicagdo € essencial, saber comunicar com os trabalhadores,
Participante 1 ter a capacidade de saber inferagir e de motivar os colaboradores da melhor forma
"Ter uma boa capacidade de comunicagio sefa ela escrifa ou oral, com os colegas
Participante 2 primeiramente, mas principalmente para efefivar e desenvolver as negociagbes ou
gualguer oufra situagdo com os formecedores (..)."

"Eu acho que primeiramente, para desempenhar as minhas tarefas tenho que fer
Participante 3 {...), capacidade de comunicagéo, devido as inferagbes inferpessoais gue a fungio
em si exige (..)."

Participante 4 "(...) ter também boas técnicas de organizagio; habilidades de comunicagdo {...).7

(..) ser uma pessoa respeifosa, que saiba empregar bem as palavras as
Participante 5 sifuagbes (...) porque como responsavel sou muitas vezes obrigada a resolver
situagtes de conflito por exemplo, entre os clientes e os frabalhadores {..)."

(...) ter uma boa capacidade de comunicagdo (..), principalmente nos momentos
Participante 6 em gue estou em contacto com os clientes; e fambém acho que fer a capacidade
de gerir e de resolver conflifos.”

"Referenfe as habilidades posso destacar as habilidades de comunicagdo; (...,
Participante 7 visto que, estamos em contacto todos os dias com pessoas de fodos os lugares e
com atitudes e comportamentos muito diferentes {..)."

Fonte: Elaboracéo propria.

ApoOs a realizagdo da andlise das entrevistas constata-se que relativamente a subcategoria
comunicacao, todo os participantes tém opinides claras e definidas sobre estd competéncia.
Segundo as opinides expostas pelos participantes, a comunicagdo é uma competéncia essencial,
seja a comunicacgdo entre colegas, clientes ou fornecedores promovendo o desempenho de outras
competéncias como por exemplo a negociacéo e o trabalho em equipa, opinides convergentes com
Brito (2011), que concluiu que uma comunicacgdo eficaz deverd ser uma comunicagao assertiva,
objetiva e clara que concretize o entendimento e resposta, persuadindo a outra parte. E no contexto
organizacional a capacidade de se comunicar é extremamente importante, por diversas razées, visto

que, promove o relacionamento interpessoal, ajuda a resolver situacdes de conflito, melhora o
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trabalho em equipa. Todas essas razBes foram identificadas nas opinides apresentadas pelos
participantes.

Ainda como subcategoria constituinte da categoria competéncias, o trabalho em equipa foi um ponto
amplamente abordado pelos participantes e destacado pelos mesmos, com uma competéncia
relevante para o desempenho eficiente e de um ambiente saudavel e propicio para a concretizagao
das tarefas e fungBes discriminadas a cada colaborador.

Na Tabela 11 apresentam-se as opinides referentes a subcategoria trabalho em equipa.

Tabela 11: Unidades de registo da subcategoria trabalho em equipa.

Participantes Unidades de registo

"(...) capacidade de saber interagir e de motivar os colaboradores da melhor forma,

Participante 1 . . . . -
manter uma relagdo uns com os outros com mituo respeifo & imprescindivel.

"Para as tarefas que desempenho, a capacidade de frabalho em equipa [...) sdo
requisifos cruciais (...)."

"(...) capacidade de comunicagdo, devido as inferagbes interpessoais gue a fungdo em i
exige, bem como a capacidade de frabalho em equipa {...)."

Participante 2

Participante 3

"(...) tanto para ndés mesmo como para com os colegas, sempre que possivel devemos

Participante 4 ajudar, ter um espinto de frabalho em equipa (... )."

"(...) a relagio com os meus colegas e os meus clienfes esta assente
Participante &  numa relagéo de muito resperfo e este respeito permife que ndo haja problemas uns com
os oufros na maiona dos casos.”

"Relativamente as relagbes inferpessoais (...) Acredifo que as relagbes deverdo ser
Participante 6  saudaveis e que deverd ser uma relagdo sustenfada no didlogo e na inferajuda
essencialmernfe.”

(...} o com o5 nossos colegas de trabalho gue iremos passar & maior parte do nosso dia
Participante 7 entdo & imporfante ter uma certa cumplicidade uns com os outros; ter uma relagdo
também baseada na compreensdo e interajuda [._)."

Fonte: Elaboracéo propria.

Todos os participantes ao longo das entrevistas expuseram a sua opinido sobre o trabalho em
equipa. Tal como referido por Dias e Borges (2015), as equipas podem ser interpretadas como uma
unidade basica de desempenho, sendo necessério impulsiona-las para que trabalhem efetivamente
em equipa e, para que desta forma, seja possivel alcancar os resultados pretendidos. Em
concordancia com a literatura, os participantes também compartilham da opinido de que a
capacidade de trabalho em equipa favorece um ambiente de trabalho saudavel e este é crucial para

que se possa desempenhar as fungBes e cumprir com o0s objetivos organizacionais.

3.1.1.4 Categoria: Caracteristicas de personalidade

A quarta e Ultima categoria desenvolvida a partir do conteddo das entrevistas foi a categoria
caracteristicas de personalidade, que pretende apresentar as qualidades pessoais que foram
apontadas pelos participantes como cruciais para o desempenho das suas fun¢des e para o alcance
dos objetivos organizacionais.

As caracteristicas individuais sdo dotadas de personalidades singulares, inteligéncia e aptidoes,
conhecimentos e habilidades especificas (Chiavenato, 2014). As caracteristicas de personalidade
potencializam o desenvolvimento das aptiddes, dos conhecimentos e também das habilidades,

concretizando-se em um topico importante em contexto organizacional.
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Através da Figura 1 apresentam-se as caracteristicas de personalidade descritas pelos

participantes.

Humildade

Caracteristicas

Simpatia de Paci&ncia
Personalidade

Figura 1: Unidades de registo da subcategoria caracteristicas de personalidade.
Fonte: Elaboracao propria.

A humildade foi mencionada no discurso por grande parte dos participantes, expondo opinides
como, “(...) pessoa deve ser disciplinada (...); (...) humilde, apesar de acreditar que a humildade é
indispenséavel a personalidade de qualquer trabalhador (...).”; “(...) o trabalhador tera de ser uma
pessoa proativa, dindmica, humilde.”; “(...) acho que o trabalhador deve ser uma pessoa humilde,
porque todos os dias podemos aprender algo novo e temos de ter a capacidade de conseguir reter
da melhor forma possivel esses conhecimentos (...)”. Através destas unidades de registo evidencia-
se o0 elo existente entre as caracteristicas de personalidade e a incidéncia destes sobre o
desenvolvimento dos conhecimentos e das habilidades.

Assim como a humildade a paciéncia foi uma caracteristica abordada e descrita pelos participantes
como sendo, uma caracteristica imprescindivel que deve ser adotada pelo trabalhador. Ao que
concerne a esta caracteristica obtiveram-se opinides como: Participante 1, “(...) ser paciente e
calmo sédo também outras qualidades importantes.”, “Ter paciéncia e controlo emocional, pois € um
trabalho de muita responsabilidade.”; Participante 3, “Acredito também que é um trabalho que exige
ter alguma calma e paciéncia para poder contornar e resolver algumas situagées (...).”; Participante
6, “Acho que qualquer pessoa para desempenhar as minhas funcdes, devera ser uma pessoa
paciente; calma, visto que, trabalho como muitas pessoas, nomeadamente, clientes e cada um tem

uma personalidade diferente (...).”

A subcategoria empatia foi descrita pelos participantes como uma caracteristica capaz de melhorar
as relacdes interpessoais e consequentemente contribui para o alcance dos objetivos
organizacionais. A empatia é descrita como uma capacidade que pode ser desenvolvida ao longo
do tempo, e tende a desenvolver a medida que os aspetos cognitivos e afetivos evoluem (Sampaio
et al., 2009).

Do contetdo analisado nas entrevistas pode-se retirar unidades de registos como, Participante 1,

“(...) ser uma pessoa paciente e tolerante, pois, em muitas situa¢gbées as pessoas tem pontos de
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vista diferentes (...).”; Participante 2, “Em qualquer organizacdo as relacdes interpessoais sao
fundamentais, acredito que os colegas de trabalho devem manter uma boa relacdo e uma boa
comunicacdo e principalmente ter momentos de interajuda.” Participante 4, “Nas relagGes entre
colegas, acredito que tem de ter empatia e compreensdo uns com os outros (...).”; Participante 7,
“ter uma certa cumplicidade uns com os outros; ter uma relagdo também baseada na compreensao

e interajuda (...)"

A subcategoria simpatia, foi observada essencialmente no discurso dos participantes cuja tarefas e
funcBes exigem que haja interacdo com o publico, foi apresentada como uma caracteristica
importante que tem a capacidade de influenciar diretamente a satisfacdo do cliente e
consequentemente a reputagdo da empresa. Através do contetdo analisado identificou-se a
seguintes opinides: Participante 5, “(...) ser uma pessoa respeitosa, que saiba empregar bem as
palavras as situagbes; simpatica; calma (...)”; “(...) e para sobreviver neste ramo temos de ter
clientes entdo a relacdo com estes deverd ser o mais saudavel possivel; ser uma pessoa também
dotada de simpatia (...).”; Participante 7, “Outra qualidade que também n&o pode faltar é a simpatia

e a boa disposi¢do tanto com os clientes, mas também para com os colegas de trabalho.”

Através das opiniées apresentadas pelos participantes sobre as caracteristicas de personalidade foi
possivel verificar que estas potencializam e facilitam o desempenho do trabalho destes profissionais
na medida em que estimula e fornece bases para a concretizacdo de outras competéncias bem

como o cumprimento dos objetivos propostos.

Com a interpretagéo das entrevistas realizadas utilizando o método de andlise de contetido obteve-
se um extenso numero de informagdes relevantes e determinantes para a criacdo do MAD para a
empresa em estudo. Optou-se pela criacdo de um modelo dual de avaliacdo de desempenho por

objetivos e competéncias.

A escolha da utilizagdo deste método esteve assente nas evidéncias e opinides observadas nas
entrevistas e na revisao de literatura realizada, onde se verificou a importancia e a relevancia que
este apresentaria para a empresa em questéo.

De acordo com o que se observou na literatura revisada, o método de avaliagdo por objetivos é um
processo que tem a capacidade de motivar os colaboradores a executar os objetivos pretendidos,
potencializando o desempenho, a produtividade e os resultados organizacionais por meio de seus
colaboradores (Islamia et al., 2018). E em concordancia com a literatura verificou-se que o0s
participantes e a empresa em si, reconhecem a importancia e as vantagens que podem ser
alcancadas através da definicdo de objetivos claros e relevantes para o alcance dos resultados

organizacionais almejados.

Através da andlise do conteldo identificou-se a relevancia que é atribuida as competéncias que
foram consideradas cruciais para o desempenho das funcdes, assim como apresentado
anteriormente na revisdo da literatura as competéncias descrevem-se como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que maximizam as capacidades e o desempenho dos

individuos (Fleury & Fleury, 2001). Foram apontadas ao longo da analise do conteddo as
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competéncias necessarias para que cada colaborador possa desempenhar as suas tarefas de forma
a atingir a eficiéncia na execucao das suas funcdes, e essas competéncias identificadas permitem

assim a constituicdo do modelo de avaliacdo por competéncias.

Um ponto ainda evidenciado nas entrevistas foi a importancia que os participantes atribuem a
experiéncia de trabalho e de como este é fundamental para o desenvolvimento das capacidades e
competéncias para otimizar e a aprimorar a realizacdo das suas func¢des. Ainda na sequéncia, a
definicdo de prioridades também se revelou um ponto crucial para a definicdo dos objetivos,
consumando assim a importancia de se estabelecer prioridades de realizacédo de tarefas, o que
acaba por demostrar as habilidades e capacidades dos colaboradores em desempenhar as funcées

pela ordem de importancia que estes tém para a empresa.

Em suma, o modelo dual proposto de avaliagdo de desempenho conjuga a especificidade das duas
dimensbes, ou seja, tendo em foco a definicdo e concretizagcdo de objetivos especificos e a avaliagdo
das competéncias, atitudes e comportamentos dos colaboradores, resultando em uma visdo mais

ampla e concreta do desempenho que estes apresentam face aos objetivos organizacionais.
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4. Concecéao do Modelo de Avaliacao de Desempenho

O presente capitulo tem como objetivo conceber o0 MAD da empresa Mario Duarte Lopes & Filhos
Lda. Pretende-se desenvolver um modelo dual de avaliagdo de desempenho, baseado no método

de avaliacao por objetivos e competéncias.

Com a realizacdo das entrevistas, que tiveram como propdésito analisar e descrever as fungdes
exercidas pelos colaboradores da empresa, e, apos a interpretacdo do conteddo das mesmas,
obteve-se um conjunto de informagdes que permitiram escolher o método de avaliacdo dual de

objetivos e competéncias considerado este como sendo 0 mais adequado a empresa em questéao.

Tendo por base a reviséo de literatura realizada e a interpretacdo das informagdes fornecidas pelos
colaboradores, optou-se pela escolha de um método que, por um lado, permitisse articular os
objetivos estratégicos da empresa com o desempenho e desenvolvimento profissional dos
funcionarios bem como a motivacdo dos mesmos, e, por outro, um modelo que estimulasse e
promovesse as habilidades e competéncias dos colaboradores ajustados as necessidades da

empresa contribuindo assim para o alcance dos resultados pretendidos.
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Como mencionado anteriormente por Thomson (1998), a forma como a abordagem da gestdo por
objetivos é assumida em determinada organizacao nédo é tao relevante, desde que o método seja
capaz de orientar e direcionar 0s gestores para a concretizacdo dos objetivos organizacionais, e de
articular os colaboradores aos objetivos promovendo um ambiente que estimule o pensamento

orientado as necessidades futuras de forma a atender as exigéncias da organizagao.

A implementagcdo do método de gestdo e avaliagdo por objetivos como referido por Islami et al.
(2018), consiste essencialmente na passagem de trés fases. O planeamento das metas e dos
objetivos que se pretendem atingir, definindo os resultados esperados, os pontos de controlo
envolvendo os colaboradores na definicdo dos objetivos; o planeamento dos objetivos deve ser
discutido e analisado entre o gestor e os colaboradores de forma a associar as funcdes as
responsabilidades. A segunda fase integra a implementacéo do plano de avaliacéo e a comunicacéo
continua com os colaboradores; a terceira e Ultima fase consiste na avaliacdo que se baseia na

verificagéo da eficécia e eficiéncia do método através do desempenho dos colaboradores.

Através da interpretacdo do conteddo das entrevistas, identificaram-se as subcategorias que
serviram de base para a constituicdo do modelo de gest&o por objetivos. Ou seja, na constituicdo
dos objetivos o foco principal devera estar assente, essencialmente, nos conhecimentos/habilidades
dos colaboradores, nos parametros de satisfagcao dos clientes, na capacidade de cumprimento dos
prazos e na qualidade do trabalho, conclusdes norteadas pela andlise e interpretacdo dos dados

fornecidos pelos colaboradores.

Para conceber o modelo da melhor forma e de se aplicar os objetivos de acordo com as
especificacdes de cada funcdo, dividiram-se o0s participantes em dois grupos: o primeiro,
denominado front office, que inclui os colaboradores cujas fun¢cdes dependem da interacdo direta
com o atendimento ao cliente, tem como integrantes, o responsavel do posto de venda a retalho,
responsavel do posto de venda a grosso e auxiliar de venda/caixa. O segundo grupo, denominado
por back office, integra os colaboradores cujo desempenho das fun¢bes pretendem garantir o normal
funcionamento das operac¢des comerciais. O grupo caracterizado como back office €, ainda,
composto pelo gerente de armazém, o responsével administrativo/financeiro, responsavel de stock

dos postos de venda a retalho, o responsavel administrativo e de stock do posto de venda a grosso.

Na Figura 2 séo apresentadas as divisfes feitas entre os participantes em relacéo a especificagédo

das funcoes.
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Grupo Front Office

» Responsavel do posto de venda a retalho
* Responsavel do posto de venda a grosso
+ Auxiliar de venda /caixa

Grupo Back Office

Gerente de armazém

Responsavel administrativo/financeiro

Responsavel de stock dos postos de venda a retalho

Responsavel administrativo e de stock dos postos de venda a grosso

Figura 2: Divisdo dos grupos por especificagao da funcao.
Fonte: Elaboracao propria.

Para que esses objetivos possam ser especificos e mensuraveis, com metas claras e eficazes, estes

devem seguir os critérios SMART, como mencionado anteriormente, os objetivos devem ser,

especificos, mensuraveis, alcangaveis, realistas e limitados no tempo de forma a manter o

compromisso de responsabilidade de cumprimento com as mesmas (Osmani & Ramolli, 2012).

Nesta sequéncia propds-se 0s seguintes objetivos para o grupo front office. Na Figura 3 apresentam

se alguns objetivos sugeridos para a avaliagdo de desempenho do grupo, bem como o seu indicador

de medida e o critério de superagéo correspondente a cada objetivo.

Objetivos

Indicadores
de medida

Critérios de
superacéo

+1 - Reduzir as falhas de caixa

*2 - Melhorar a avaliagdo de desempenho.

* 3 - Reduzir o nimero de reclamagdes

*4 - Implementar procedimentos de melhona das fungdes

+1 -Ter no final de cada trimestre uma falha de caixa permitida de até 3% do volume de venda do periodo.
+2 - Obter uma pontuag&o méedia minima de 4 pontos na qualidade de atendimento ao cliente.

+3 - Diminuir gradualmente o nimero de reclamacdes dos clientes em 5% ao final de cada trimestre.

*4 - Apresentar pelo menos 1 procedimento de melhoria de execugéo do trabalho até o final do ano.

+1 -Ter no final de cada trimestre uma falha de caixa inferior a 3% do volume de venda do periodo.

+2 - Obter uma pontuagdo média superior de 4 pontos na gualidade de atendimento ao cliente.

+ 3 - Diminuir gradualmente o nimero de reclamagdes dos clientes em mais 5% ao final de cada trimestre
+4 - Apresentar mais de 1 procedimento de melhoria de execugéo do trabalho até o final do ano

Figura 3: Objetivos a atribuir ao grupo front office.
Fonte: Elaboracao propria.

O objetivo “reduzir as falhas de caixa” pretende que a data de realizacéo dos inventarios, que séo

realizados a cada trés meses, como referido pelos participantes, as diferencas de caixa sejam de

até 3% sobre o valor de venda registado até ao periodo. Ressaltando que a percentagem minima

assumida podera variar consoante o posto de venda tendo em consideracdo o volume de venda

médio.
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O objetivo “melhorar a avaliagao de desempenho”, propde que se estabelegam meios para que os
clientes possam avaliar a satisfacdo quanto a qualidade do servico prestado, aplicando por exemplo
uma escala de avaliacdo de Likert de 5 pontos onde o 1 represente muito insatisfeito e 0 5 muito

satisfeito.

Através do objetivo “reduzir o niumero de reclamagdes”, tenciona-se diminuir gradualmente o nimero
de reclamag®es a cada trimestre, ou seja, devera haver uma redugéo do nimero de reclamacgfes
obtidas no inicio do primeiro trimestre do ano até ao final do Gltimo trimestre do ano. Pretende-se
que, através deste objetivo, se verifigue um progresso na qualidade de execucéo do trabalho de

cada funcionario.

O ultimo objetivo proposto para o grupo front office assenta na implementacéo de procedimentos
que melhorem a execucdo das fungBes, por exemplo, apresentar procedimentos que reflitam na
melhoria da qualidade do servi¢o prestado, ou se processos que agilizem e facilitem desempenho
das tarefas, ou seja, quaisquer procedimentos que tornem as tarefas e fun¢cdes em operacdes mais
eficientes e que contribuam para o alcance dos objetivos organizacionais.

De seguida séo apresentados na Figura 4 os objetivos propostos para a avaliacdo de desempenho

do grupo back office.

* 1 - Freguentar formagé&o

*2 - Cumprir com prazos de realizagdo das tarefas

+3 -Reduzir a ocorréncia dos erros inerentes a execucgéo das funces
Objetivos | -4 - Implementar procedimentos de melhoria das fungées

+ 1 -Freguentar pelo menos uma formagé&o relacionada a area profissional de incidéncia.
+2 - Cumpir com todos os prazos das tarefas afribuidas ou prazos de entrega de documentagédo definos.
+ 3 - Diminuir gradualmente o numero de ocorrénciade erros operacionais em 5% ao final de cada trimestre.

iz +4 - Apresentar pelo menos 1 procedimento de melhoria de execucéo do trabalho até o final do ano

de medida

+1 - Freguentar mais do que uma formacéo relacionada a area profissional de incidéncia.

+2 - Concluir nimestralmente pelo menos 10% das tarefas ou documentacéo solicitada antes do prazo previamente acordado.
o= + 3 - Diminuir gradualmente o nimero de ocorrénciade erros em mais de 5% ao final de cada trimestre

c"te"os-ge +4- Apresentar mais de 1 procedimento de melhoria de execucéo do trabalho até o final do ano

superacao ’

Figura 4: Objetivos a atribuir ao grupo back office.
Fonte: Elaboracéo propria.
O objetivo “frequentar formagao” pretende que o colaborador realize pelo menos uma formacéo
anual, formacéo esta que deverd estar relacionada com a area e ao trabalho desempenhado pelo
colaborador. Este objetivo visa promover o desenvolvimento das capacidades e das competéncias
dos colaboradores, o que, consequentemente, contribui para o aumento da produtividade, eficiéncia

e para o alcance dos objetivos organizacionais.

Com o objetivo “cumprir os prazos de realizacao das tarefas”, pretende-se que os colaboradores,
as datas previamente definidas tenham todas as suas tarefas e responsabilidades concluidas. Este
objetivo, para além de permitir que se avalie a capacidade de organizacéo e responsabilidade do

colaborador contribui para o sucesso organizacional transformando o ambiente de trabalhado em
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um local mais produtivo, organizado e que privilegia a eficacia dos funcionarios em relacdo aos

cumprimentos das suas obrigacdes.

Através do objetivo “reduzir a ocorréncia dos erros inerentes a execugdo das funcgdes”, almeja-se
que o colaborador seja capaz de diminuir a ocorréncia dos erros que poderdo ocorrer,
eventualmente, na realizacdo das func¢des e responsabilidades inerentes ao cargo que ocupa.
Através das entrevistas realizadas, foram listados, junto aos participantes, os erros que podem ser
cometidos no desempenho das funcdes. Neste sentido, torna-se Gtil desenvolver um objetivo que
pretende diminuir gradualmente a ocorréncia dos erros do trabalhador ao longo do ano, de forma a

incentivar o trabalhador a manter o ser desempenho em constante melhoria.

Tal como o grupo front office, pretende-se que o grupo back office apresente procedimentos que
melhorem a execuc¢éo das funcdes, e que de igual forma contribuam para o alcance dos objetivos

organizacionais.

Ap6és a criacdo dos objetivos, 0 passo seguinte pretende especificar os parametros e as pontuacdes
gue deverdo ser utilizados para medir esses objetivos de uma forma pratica e intuitiva. A definicdo
da pontuacgéo utilizada para a avaliacio consiste em estabelecer um padréo uniforme que avalie 0s

colaboradores de forma clara e imparcial.

Na Figura 5 apresenta-se os parametros sugeridos para a avaliacdo e medicdo dos objetivos.

.Pontua(;.éio 5

O pontuagdo 3 St
Objetivo
atingido

.Pontuagéo 1

Objetivo
nao atingido

Figura 5: Parametro de avaliagdo dos objetivos.
Fonte: Elaboracao propria, baseada no modelo SIADAP.

A Figura 5 sugere as pontuacfes a serem aplicadas na avaliagdo e medic&o dos objetivos, sendo
esta pontuagdo classificada em 3 niveis, nomeadamente, com a pontuacao 1 encontram-se 0S
objetivos que ndo cumprirem com as diretrizes definidas no indicador de medida. A pontuacéo 3
sera aplicada ao objetivo que foi efetivamente atingido, obedecendo aos parametros estabelecidos
no indicador de medida. A pontuacdo 5 serd aplicada aos objetivos que cumpram 0s requisitos
apresentados nos critérios de superacao. Esta métrica foi inspirada na avaliacdo de desempenho
do sistema integrado de gestéo e avaliacdo do desempenho da administracdo publica portuguesa
(SIADAP).
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Como parte constituinte do modelo dual, a avaliagdo por competéncias serd aplicada aos
colaboradores com o intuito de identificar as habilidades, os conhecimentos e as atitudes que
possam agregar investigacdo e valor social e intelectual ao proprio colaborador. Como referido por
Pimenta e Paula (2012), a avaliacdo de desempenho por competéncias, ndo abrange somente a

avaliacdo por si s6, mas também permite elaborar acordos de desenvolvimento individual.

A analise do contelido das entrevistas realizadas aos trabalhadores da empresa permitiu identificar
as competéncias necessarias para que os colaboradores possam desenvolver as suas funcdes de
forma mais eficiente, alinhando-as as necessidades da empresa.

Os colaboradores apontaram as competéncias que consideram como essenciais para 0 seu
desenvolvimento profissional e que também funcionam como um elemento de distingdo na forma de
como se realiza as funcdes, é possivel concluir de igual forma como referido por Chiavenato (2014),
que o conceito de competéncia pode ser apresentado como uma capacidade de direcionar o foco e
de concentrar as energias ho que se pretende melhorar e desenvolver para que a empresa alcance

0s seus objetivos.

Neste contexto, na Figura 6 sdo enumeradas as competéncias que se propdem avaliar.

> Capacidade de resolucao de conflitos
> Gestao do tempo

Autonomia/inovacao

Capacidade comunicagao

> Trabalho em equipa

Figura 6: Competéncias a serem avaliadas.
Fonte: Elaboracao propria.

Tendo definidas as competéncias que serdo objetos de avaliagdo, € necessario que se identifique o
parametro que sera utilizado para medir e pontuar as competéncias de acordo com a performance
do colaborador face a cada uma das competéncias.

Tal como a avaliagédo por objetivos, a avaliagdo por competéncias sera mensurada em 3 escalbes,
conferindo a pontuacéo 1 para as competéncias que nado foram identificadas ou consideradas como
inexistentes. A pontuacdo 3, para as competéncias que foram demonstradas ou identificadas no
comportamento do colaborador. A pontuagéo 5, por sua vez, sera direcionada as competéncias que
foram demonstradas pelo colaborador a um nivel elevado, superando as espectativas, como se

pode verificar na Tabela 12.
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Tabela 12: Parametros de avaliagao das competéncias.

Pontuagao Descrigao
1 Competéncia ndo demaonstrada ou inexistente
3 Competéncia demonstrada
5 Competéncia demonstrada a um nivel elevado

Fonte: Elaboracao prépria, baseada no modelo SIADAP.

ApOs concluir a atribuicéo e calcular a pontuagdo média resultante da avaliagdo do desempenho
dos colaboradores referentes aos objetivos e as competéncias, procede-se a realizagdo da

avaliacdo global do desempenho.

A avaliagdo global é atribuida através de uma pontuagdo ponderada resultante da multiplicacdo das
pontuacdes obtidas nos parametros, da avaliagcdo por objetivos e pela avaliagcdo por competéncias,
pela percentagem correspondente ao peso que cada avaliagcdo tem sobre o modelo. No modelo
proposto, adotou-se a mesma ponderagdo do modelo SIADAP, ou seja, atribuicdo de um peso de
60% para os objetivos, uma vez que, estes estao diretamente orientados para o desempenho das
fungBes e sdo fundamentais para o alcance dos resultados organizacionais e a atribuicdo de um
peso de 40% para as competéncias. Apesar de as avaliacdes serem igualmente importantes, as
competéncias, por sua vez, permitem desenvolver habilidades e comportamentos que capacitem o

colaborador a concluir os seus objetivos.

O resultado da pontuacdo global ponderada serd posteriormente alocada ao seu desempenho
correspondente, descrita como avaliacdo final. A avaliacdo final é apresentada por uma mencao
gualitativa, que ira apresentar o resultado da avaliagao do colaborador, contextualizando o mesmo
como, desempenho inadequado, desempenho adequado e desempenho relevante, como se pode

verificar na Tabela 13.

Tabela 13: Avaliacédo Final do Colaborador.

Avaliagdo de Desempenho Global
A B C(AxB)

Parametros de avaliacdo o -
Pontuacdo Ponderacdo .
Pontuacdo Ponderada

Objetivos 60%
Competéncias 40%
Desempenho
Relevante
Avaliagao Final - Mengao Desempenho
Qualitativa Inadequado
Desempenho
Adequado

Fonte: Elaboracao propria, baseada no modelo SIADAP.

De forma a garantir que a atribuic&do da classificacdo da avaliacao final seja um processo equitativo,

sdo estabelecidos intervalos para as pontuacdes que se fazem corresponder as mencdes
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qualitativas definidas. A definicdo dos intervalos é um procedimento muito importante, uma vez que
garantem a objetividade e a consisténcia das avaliac6es contribuindo para que o modelo seja uma

ferramenta objetiva e imparcial.
Na Tabela 14 sdo apresentados os intervalos de critérios definidos para atribuicdo da avaliagéo final.

Tabela 14: Intervalo de critérios.

Critérios para a avaliacéo final:

Pontuacdo Ponderada final:
1 a2.99 = Desempenho Inadequado
3 a 3.99 = Desempenho Adequado
4 a 5 = Desempenho Relevante

Fonte: Elaboragao prépria, com base no modelo SIADAP.

Com a criacdo do modelo de avaliagdo e gestdo de desempenho, a empresa poderd utilizar esta
ferramenta ndo so para avaliar os seus colaboradores, mas também tirar partido das vantagens que
o0 mesmo confere. Ceribeli et al. (2019), por exemplo, apontam que esta ferramenta permite
identificar as dificuldades e os anseios dos funcionarios, aumenta a cumplicidade e a compreenséo
entre o gestor e os colaboradores, fornece ainda critérios e informacdes que podem ser utilizados

para a atribuicdo de aumentos e progressdes salariais.

Para a concec¢éo deste modelo de avaliagcdo e gestdo de desempenho para a empresa Mario Duarte
Lopes & Filhos Lda, este estudo centralizou-se na recolha das informacgdes referentes a descrigdo
e analise das funcBes desempenhadas pelos trabalhadores da empresa. Com as informacfes
obtidas e devidamente interpretadas e analisadas, foi possivel identificar as competéncias e as
capacidades requeridas para o cumprimento das fungfes, bem como a identificacdo das habilidades
essenciais para a realizagdo e alcance dos objetivos propostos em cada tarefa. Neste sentido,
sugeriu-se a utilizagdo de um modelo dual de avaliacdo do desempenho, tendo em vista, que este

seria 0 modelo mais adequado & empresa.

Apesar dos esfor¢os concentrados para a concecao do modelo, precedentemente a implementacao
do modelo de avaliacdo devera ser tido em consideracdo que os objetivos e as competéncias
avaliadas deverdo ser comunicadas e acordadas com os colaboradores, de forma que todos fiquem
cientes e em concordancia com os parametros definidos como objeto de avaliacdo, esta etapa
reforca a imparcialidade e abrangéncia do modelo integrando ambas as partes interessadas no
processo e garantindo a integridade da avaliagdo. Ao que concerne ao modelo proposto, por
exemplo, o valor percentual dos indicadores de medida e dos critérios de superacdo poderao ser

redefinidos e ajustados ao contexto atual e especifico da empresa.

Um ponto ainda muito importante a se considerar é o processo de feedback. Este processo
descreve-se como um conceito fulcral para o sistema de avaliagdo e gestdo de desempenho, visto
gue, adotar o feedback como uma pratica continua, permite fornecer informacdes sobre o
desempenho dos colaboradores. Por conseguinte, este pode apresentar-se como uma ferramenta

capaz de motivar os funcionarios quando fornecido de forma eficaz e que impulsione 0 mesmo a
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explorar as suas capacidades, pois, apés a avaliacdo do desempenho o feedback fornecido pelo
supervisor, contém muitas vezes informacdes sobre as areas em que os colaboradores deveréo se
esforcar e aperfeigoar para que as futuras avaliagbes sejam melhores. Assim, também como
mencionado por Franco (2020), € necessario monitorizar o processo de trabalho disponibilizando
um feedback continuo ao longo do tempo, sendo que fornecer um feedback continuo permitir que o
proprio desempenho melhore, beneficiando a todos intervenientes deste processo.

Para a implementacdo futura do MAD criado, foram elaborados formularios de avaliacdo de
desempenho dos trabalhadores e de autoavaliacédo, que se encontram em anexo (Anexo E e Anexo
F, respetivamente). Ambos os documentos utilizados no processo de avaliacdo utilizam os mesmos
parametros, porém apresentam finalidades diferentes. Enquanto o formulario de avaliagdo é
preenchido pelo responséavel ou supervisor da fungéo, o formulario de autoavaliagdo € preenchido
pelo préprio colaborador com o intuito de que o individuo possa avaliar-se quanto a sua
performance, eficiéncia e eficacia, tendo por base parametros previamente fornecidos pelo seu

superior.

Em suma, denota-se que a avaliagcdo de desempenho devera ser uma prética continua e periédica,
caso contrario, ndo sera possivel evidenciar os seus beneficios organizacionais. A periodicidade da
avaliacdo de desempenho depende das praticas e politicas definidas pela empresa. Neste modelo
proposto, sugere-se que a avaliagdo seja realizada anualmente, porém estd é uma deciséo

exclusiva da empresa.
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Investigacao

Com arealizacéo do presente trabalho, almejou-se a conce¢édo de um modelo de gestéo e avaliagdo
de desempenho para a empresa Mario Duarte Lopes & Filhos Lda, empresa que se dedica ao ramo
de atividade comercial, disponibilizando produtos para venda em postos de venda a grosso e a

retalho.

A motivagdo subjacente a criagcdo de um modelo de avaliagdo de desempenho para a empresa
surgiu através da lacuna evidenciada na mesma relativamente ao tema, e da necessidade
manifestada pelos seus dirigentes, em dispor de uma ferramenta que promovesse o desempenho e
a produtividade dos trabalhadores alinhando as suas forcas e capacidades, ou seja, 0S recursos

humanos disponiveis, aos objetivos da empresa.

Com base na revisdo de literatura, retiraram-se conceitos e informacdes que se verificaram
fundamentais para a conce¢édo do MAD, abrangendo desde os conceitos e a importancia que € dada
a analise e descricdo de fungdes, até aos conceitos que descrevem e contextualizam a avaliacdo e

a gestdo do desempenho dos colaboradores nas organizacoes.
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A partir da revisdo de literatura foi possivel identificar uma ampla variedade de métodos e
abordagens que podem ser aplicadas a avaliacdo e gestdo do desempenho, verificou-se ainda a
importancia que deve ser atribuida a definicéo de critérios e objetivos claros e & necessidade de se
realizar avaliagbes e atribuicdes de feedback continuo, além das vantagens e beneficios que a
correta utilizacdo do modelo podera apresentar para a empresa e para 0s proprios colaboradores,
destacando-se que os objetivos definidos devem ser especificos e ajustados a funcdo que se
pretende avaliar, bem como, a identificacdo das competéncias que potencializam o desempenho,

0s comportamentos e as habilidades dos trabalhadores.

O foco principal deste estudo esteve assente na criacdo de um modelo de avaliacdo e gestdo do
desempenho. De forma a concretizar o objetivo proposto, utilizou-se a metodologia qualitativa, tendo
sido realizadas entrevistas semi-diretivas com o intuito de recolher informacdes sobre as funcfes
executadas pelos colaboradores, para a realizacdo da analise e descricdo das funcdes

desempenhadas.

Com o tratamento e interpretacdo dos dados recolhidos foi possivel identificar quais os conceitos
que devem ser colocadas como o foco principal para a definicdo dos objetivos, destacando-se os
conhecimentos/habilidades, a satisfacdo dos clientes, o cumprimento dos prazos e a qualidade do
trabalho como os pontos determinantes para a definicdo dos objetivos de desempenho para os
colaboradores. Ao que concerne as competéncias identificadas, estas foram ao encontro, na sua
grande maioria, aos discursos exibidos pelos entrevistados; também através das bases construidas
com a revisdo da literatura, identificou-se, a resolucdo de conflitos, a gestdo do tempo, a
autonomia/inovagéo, a comunicac¢do e o trabalho em equipa como as habilidades e atitudes capazes
de fornecer o input necessario para que o trabalhador desempenhe e realize as suas funcdes e

tarefas de formas mais eficientes e eficazes.

Ainda com a realizacdo das entrevistas, evidenciou-se que os colaboradores da empresa, tém uma
nocao bastante clara da relevancia da organizacéo, de responsabilidade e priorizacdo das tarefas e
funcBes e de como estes conceitos sdo determinantes para o seu desempenho, e a partir dos
argumentos que foram expostos, constata-se entdo que o MAD serd uma ferramenta que ir4
potencializar e orientar de uma forma metédica e sistemética 0s conceitos e 0s processos que ja

sdo adotados.

Através do contelido analisado, obtiveram-se bases que permitiram entdo propor o modelo de
avaliacdo para a empresa, sugerindo a conce¢do de um modelo dual de avaliagdo de desempenho
constituido pelo método de avaliagdo por objetivos e competéncias. Este método descreve-se como
sendo mais adequado para a empresa, uma vez que se beneficia das funcionalidades e vantagens
oferecidas por cada um dos métodos, e transcreve-se numa abordagem ampla e versétil, com a
capacidade de preencher e identificar as diferentes deficiéncias que possam existir e de orientar os
funcionérios de acordo com as capacidades e recurso humanos disponiveis e também na tomada

de deciséo, tendo em vista sempre o objetivo da empresa.

Constata-se, ainda, que a avaliagdo de desempenho devera ser um processo continuo e periédico,

nao se limitando a uma Unica avaliagdo anual, mas um processo que envolva interagdes frequentes
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permitindo que os colaboradores recebam feedback regular e que este sirva para promover
oportunidades para melhorar o desempenho e uma comunicacéo eficaz entre os intervenientes do

processo.

O MAD tem como objetivo desenvolver um ambiente que propicia o crescimento profissional dos
colaboradores e da organizagdo, neste sentido, podera ser pertinente para empresa, apés a
realizacdo das avaliacbes, apoiar-se nos resultados obtidos promovendo sistemas de
reconhecimento e recompensa, bem como o desenvolvimento de planos que apoiem o bem estar
da saude dos trabalhadores, visto que, através das entrevistas realizadas foram identificadas alguns

esforcos fisicos e condicdes de risco associadas a realizacao das funcdes.

Em suma, através de todo o trabalho desenvolvido e das conclusdes retiradas, constata-se que o
objetivo proposto para este estudo foi efetivamente concluido, tendo sido desenvolvido um modelo
de avaliacdo e gestdo de desempenho que se enquadra no contexto e nas especificacdes das

funcgBes realizadas pela empresa Mario Duarte Lopes & filhos Lda.

Relativamente as limitag8es verificadas na realizagdo deste estudo, constatou-se que a metodologia
gualitativa podera apresentar algumas limitacdes, nomeadamente com a realizacao das entrevistas:
existe um cuidado e uma atencédo que se deve ter em relacdo a subjetividade na interpretacdo dos
dados, bem como, a limitacdo que existe na recolha das informag¢fes através do método de
entrevista, e no desfasamento que poderé existir entre a veracidade e consisténcia das informacdes

fornecidas com a realidade.

Uma forma possivel de ultrapassar essas limitagbes seria através da utilizacdo de um método

adicional ao método de entrevista, podendo ser o método de observagéo ou por questionario.

Com a utilizac@o da andlise de conteido também se verificou algumas limitagbes e dificuldades
devido a complexidade existente no processo de codificagdo por ser um processo moroso e
desafiador e que requer um cuidado adicional para que seja mantida a consisténcia dos dados
obtidos ao longo de todo o processo. Este método revela outra limitagdo na medida em que ndo
permite a generalizagdo dos dados obtidos, e diferentes pontos de vista ou informag6es adicionais,
como a utilizagdo de método adicional na recolha de dados. Por exemplo, podera fornecer novos
dados e conclusdes diferentes. Apesar das limitagdes encontradas o método utilizado permitiu
recolher informag@es valiosas que auxiliaram na compreensao e interpretacdo em profundidade dos

conteudos.

Atualmente, a gestdo de recursos humanos descreve os colaboradores como um dos principais
protagonistas das organizacdes e com esta premissa, a avaliacdo de desempenho reflete-se em
uma ferramenta que orienta o desenvolvimento das organizac6es, apoiando-se na capacitacdo dos

seus colaboradores e na utilizacao eficientes dos recursos.
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Anexos

Anexo A Guiao de Entrevista

Guiao de Entrevista

Populagéo: Trabalhadores da empresa Mario Duarte Lopes & Filhos Lda.

Participantes: 7 trabalhadores

Objetivos da entrevista

Recolher informacdes sobre a fungéo do titular do cargo;
Caracterizar as tarefas e/ou atribuicbes necessarias para a realizacdo da fungéo do titular do cargo;

Identificar as competéncias necessarias,

Ly

Fornecer bases para a constru¢do de um sistema de gestéo e avaliacdo de desempenho.
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Tabela Al: Matriz de entrevista

Blocos

Objetivos

Tépicos

Notas/Observacdes

Bloco A

Legitimacao e explicitacdo da
entrevista.

Situar a entrevista no
contexto do trabalho
académico. Criar clima de

confianga e de colaboragéo.

Esta entrevista tem como objetivo a recolha de informacgdes sobre cada
funcao desempenhada;

Agradecer a presenga e disponibilidade para realizar esta entrevista;
Toda a informacéo que transmitida sera confidencial
Pedir autorizagéo para gravar a entrevista;

Esclarecer eventuais duvidas do entrevistado.

Explicitar os objetivos.
Prevé-se 20/25 minutos
de entrevista.

Bloco B

Descricao das
tarefas/responsabilidades

Recolher elementos sobre
as tarefas realizadas

Pedir que enumere e descreva as tarefas que realiza diariamente;

Pedir que enumere e descreva as tarefas que realiza periodicamente

Pedir que especifique os recursos e os materiais, que utiliza na realizagdo da
sua funcao.

Recolher informagdes que
caracterizem cada fungéo
de forma pormenorizada

Bloco C

Aptiddes e capacidades

Determinar, junto do
entrevistado, as
competéncias necessarias
para realizar as tarefas

Pedir que enumere os conhecimentos técnicos necessarios para realizar a
funcao;

Pedir que enumere as atitudes/qualidades necessarias para realizar a
funcao;

Pedir que enumere as habilidades profissionais e as atitudes necessarias
para realizar a funcao.

Recolher informacbes que
permitam caracterizar a
performance necessaria
para realizagdo da tarefa.

Bloco D

Analise da funcao

Determinar, junto do
entrevistado, os
conhecimentos necessarios
para realizar as tarefas.

Pedir que enumere as habilitagdes literarias necessérias para a realizacédo da
funcao;

Pedir que enumere as habilitages e experiéncias técnico profissionais
necessarias para a realizagao da funcao;

Pedir que descreva os processos de organizacéo do trabalho utilizados para
a realizacao da funcao;

Pedir que descreva as relagdes interpessoais necessarias para a realizagao
da funcao;

Enumerar os possiveis erros que podem ser cometidos durante a realizagéo
das tarefas desempenhadas;

Pedir que enumere, caso se aplique, as responsabilidades que poderao ter
pelo trabalho dos colegas;

Pedir que enumere os eventuais esforcos fisicos, condi¢des e riscos de
trabalho associadas a realizacéo das funcdes

Recolher informagdes que
especifiguem os
conhecimentos tedricos e
técnicos necessario para
a realizagdo da tarefa.

Finalizag&o da entrevista

Sumariar a principal
informagéo e assegurar a
sua compreensao.

Dar oportunidade ao entrevistado de esclarecer eventuais duvidas.

Agradecer ao entrevistado
a sua colaboracao
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Anexo B Transcricao das Entrevistas

Transcricdo da entrevista do gerente de armazém da empresa MDL & filhos Lda

Data: 03. maio.2023 Entrevistado: Gerente de armazém

Duracao: 27 minutos Entrevista online

Entrevistadora: Boa tarde, esta entrevista tem como principal objetivo a recolha de informacées
referentes a funcdo que desempenha na empresa, tendo a ressalva que todas as informacdes
fornecidas nesta entrevista serdo estritamente confidéncias, e a sua utilizacdo serd para fins

exclusivamente académicos.

Para dar inicio a entrevista gostaria que enumerasse e descrevesse as tarefas que realiza

diariamente.

Gerente: A principal tarefa a se desempenhar no armazém € a separacao e entrega de mercadorias
para a sua distribuicdo. Para proceder a realizagdo dessas tarefas nds seguimos alguns
procedimentos padrdes, que passa primeiramente, pelo pedido de encomenda que é realizada pelas
lojas, de seguida procede-se a analise do pedido, a separagdo da encomenda e por fim a confecao

do documento de transferéncia da mercadoria.

Apés a realizacéo desta parte inicial, a mercadoria € entregue ao transportador que ira proceder a

distribuicdo e entrega da carga aos postos de venda da empresa.

Outras responsabilidades também ligadas as minhas func¢des é garantir o controlo de stock, planear

e assegurar o0 aprovisionamento das mercadorias.

Entrevistadora: Além destas tarefas que sdo realizadas diariamente, poderia enumerar e descrever

quais sao as tarefas que realiza periodicamente.

Gerente: A empresa também trabalha com a importacdo de mercadorias, e as fun¢des derivadas
dos servicos de importacdo ocorrem somente apds a chegada das mercadorias importadas.
Normalmente, ocorre a “desova do contentor “, uma ou duas vezes por semana. Tendo em maos o
agendamento da chegada das mercadorias, pode-se dar inicio ao processo de levantamento e a

contabilizacdo das mesmas.

Sou ainda responsavel pela realizagdo dos pedidos de compra no mercado local, quando assim se
justificar; a arrumacdo e limpeza do espaco no armazém é outra tarefa que € realizada
periodicamente, na qual € reservado um dia especifico para a realizacdo destas tarefas de forma a

manter todos 0s processos organizados.

Entrevistadora: Poderia especificar quais 0s recursos e 0s materiais, que utiliza na realizacdo das

suas funcgodes.
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Gerente: Para a realizacdo das minhas funcdes necessito essencialmente de recorrer a materiais e
equipamentos de escritério, como computadores, papéis, canetas etc; bem como a disponibilizacéo
do software de gestdo, nomeadamente, o software Primavera que é o software utilizado pela
empresa, é de extrema importancia para manter todos os processos organizados e contabilizados;
de uma empilhadeira, este equipamento auxilia na execucdo das fungdes mencionadas

anteriormente.
Entrevistadora: Quais sdo os conhecimentos técnicos necessarios para realizar a sua funcdo?

Gerente: Como habilidades técnicas posso frisar, o conhecimento técnico de manuseamento do
software Primavera, que é um aspeto fundamental no desempenho das minhas funcdes,
conhecimentos referentes a organizacdo das mercadorias para a sua distribuicdo bem como a
conferencia da mesma, na medida em que erros que possam ser cometidos durante a execugao

deste processo podera colocar em causa o desempenho e o trabalho realizado.

Entrevistadora: Enumere as atitudes/qualidades necessarias para realizar a fungéo.

Gerente: Acredito que ser uma pessoa atenta, € uma qualidade muito valiosa, pois, permite
confirmar que os funcionéarios estdo a realizar as suas funcdes de forma correta, ser paciente e

calmo sédo também outras qualidades importantes.

Entrevistadora: Enumere as habilidades profissionais que acredita serem importantes para realizar

a sua funcéo.

Gerente: Considero algumas habilidades como, ter espirito de liderang¢a, capacidade de motivar e
encorajar outras pessoas, capacidade de colocar ordem no trabalho, visto que, se trabalha com

outras pessoas. Ter paciéncia e controlo emocional, pois € um trabalho de muita responsabilidade.

Entrevistadora: Gostaria que enumerasse as habilitagBes literarias necessarias para que seja

possivel a realizagdo da sua funcgéo.

Gerente: Para desempenhar a fungdo de responsavel de armazém é util ter conhecimentos na area
da logistica e/ou de gestdo de empresas, ainda recentemente realizei uma formagdo na area de
gestdo de empresas que adquiri conhecimentos que poderdo também ser uma mais-valia para mim,

mas essencialmente conhecimentos na area da logistica séo indispensaveis.

E o trabalho que desempenho hoje na empresa deriva na sua maioria da experiéncia que tenho
vindo a adquirir com os anos de trabalho, e principalmente a fungcdo que ocupo hoje parte
maioritariamente da minha experiéncia pratica do desempenho da funcéo. Acredito que cursos
superiores s@o sim uma mais-valia para o desempenho da minha fungdo, mas néo € o Unico critério
a se ter em conta para o desempenho da mesma. Por exemplo, um auxiliar de armazém que possa
ter anos de experiéncia no desempenho das fun¢des podera eventualmente ter capacidade para

ser eleito a responsavel de armazém.

Entrevistadora: Quais sdo as habilitacdes e experiéncias técnico-profissionais que considera

necessarias para a realizacédo da funcgéo.
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Gerente: Para o desempenho da funcao de gerente de armazém acredito que uma das principais
técnicas a se dominar é a forma de organizacdo e sistematizacdo das mercadorias em armazém,
desde a importancia da sua organizagéo, conservacao, distribuicdo e principalmente ter o cuidado

e atencao com a integridade das mercadorias.

Em suma, ter a nogao pratica de toda a logistica que envolve as atividades referentes as funcdes

desempenhadas num armazém.

Entrevistadora: Gostaria que descrevesse quais sdo 0s processos de organizacdo do trabalho

utilizados para a realizacdo da funcéo.

Gerente: Eu estipulo o meu plano de trabalho semanalmente, na qual tenho definido as tarefas que
tenho a desempenhar diariamente, onde tenho descritas as fun¢gfes que me séo exigidas e que
tenho de executar diariamente bem como as fun¢des que tenho de desempenhar periodicamente.
Em suma, tenho estabelecidas metas diarias que se sustentam maioritariamente através do timing

de realizagdo de cada tarefa.

O plano de trabalho que utilizo hoje foi uma proposta apresentada por mim ao meu chefe, com o
intuito de dar a conhecer os processos utilizados e que fosse analisado de forma a chegar a um

consenso das melhorias que poderiam ser aplicadas no processo de trabalho.

Ter um plano de trabalho para esta funcao é bastante benéfico na medida em que evita a sobrecarga

de trabalho, o desperdicio de tempo e contribui para a padroniza¢éo e organizacdo das tarefas.

Entrevistadora: Como descreve as rela¢des interpessoais indispensaveis para a realiza¢do da sua

funcéo.

Gerente: Ter uma boa comunicacdo € essencial, saber comunicar com os trabalhadores, ter a
capacidade de saber interagir e de motivar os colaboradores da melhor forma, manter uma relagédo

uns com o0s outros com mutuo respeito é imprescindivel.

Como gerente uma das qualidades que acredito que seja indispensavel para que haja uma boa
relagdo interpessoal com os colegas de trabalho € ser uma pessoa paciente e tolerante, pois, em
muitas situacdes as pessoas tem pontos de vista diferentes, sendo eu um responsével acredito que
tenho de ser uma pessoa paciente para que possa entender e resolver as questdes que possam vir
a surgir da melhor forma, porque como disse anteriormente trabalhar com pessoas que tenham

diferentes pontos de vista por vezes é bastante complicado.

Mas eu descrevo a relagdo com os meus colegas como algo formal quando o exige, mas também
nés temos 0s nossos momentos informais, onde também conversamos e partilhamos ideias uns
com os outros, tenho por mim que aqui nés ndo somos somente colegas de trabalho, mas também
somos amigos e é importante manter o local de trabalho com um ambiente leve para ajudar nos

momentos de maior pressao no trabalho.

Entrevistadora: Através do desempenho de qualquer funcéo, as pessoas estdo suscetiveis a
cometer equivocos, neste sentido, quais 0s possiveis erros que podem ser cometidos durante a

realizacdo das suas tarefas.
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Gerente: Existem alguns erros mais comuns que podem ocorrer, nomeadamente, a falta de atencao
pode desencadear alguns erros, por exemplo, posso enviar uma mercadoria ou a mais ou a menos
por engano, ou entédo enviar uma mercadoria no lugar de outra. Mas sdo erros que tento ao maximo

nao cometer.

Entrevistadora: Gostaria que enumerasse, caso se aplique a sua funcéo, as responsabilidades que

podera ter pelo trabalho dos colegas.

Gerente: Como gerente do armazém, todas as tarefas que eu possa delegar ja foram previamente
explicadas e descritas aos trabalhadores, pois, gosto de deixar claro como se deve proceder a
realizacdo de cada tarefa, e todos tém as suas tarefas definidas, mas claro como sendo responsavel
eu tenho uma certa responsabilidade pelo trabalho do meu colaborador. Caso seja necessario e em
situagBes pontuais posso realizar o trabalho de um outro colaborador, seja em caso de falta ou outra
situacdo qualquer que assim se justifique.

Entrevistadora: Quais sdo os eventuais esforgos fisicos, condi¢des e riscos de trabalho associadas

a realizacéo das suas funcdes.

Gerente: Trabalhar em um armazém é um risco enorme, porque trabalhamos com maquinas por
exemplo empalhadeiras, estamos sujeitos a trabalhar com cargas por vezes muito pesadas que
também podem ter risco de queda e disto magoar alguém, é do tipo de funcgéo a se ter muito cuidado,
muitas vezes a inalacdo da poeira, gases por exemplo da empalhadeira, pode apresentar também
um risco futuro. De forma a evitar esses riscos a principal atitude a se adotar € ter atencado e estar

sempre em alerta.
Entrevistadora: Muito obrigada pela sua atengéo.

Gerente: De nada, espero ter fornecido todas as informacdes necesséarias.
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Transcricdo da entrevista do responsavel administrativo/financeiro da empresa MDL &
filhos Lda

. Entrevistado(a): Responsavel
Data: 05. maio.2023 L o .
administrativo/financeiro

Duracao: 39 minutos Entrevista online

Entrevistadora: Boa tarde, antes de mais queria agradecer pela sua participagcéo nesta entrevista,
queria informar que no final da entrevista tenho reversado uns minutos caso queira esclarecer algum
ponto, estarei disponivel para responder a qualquer questdo. Ainda tenho a ressaltar que todas as
informacdes fornecidas nesta entrevista serdo estritamente confidéncias, e a sua utilizacao sera

para fins exclusivamente académicos.

Para dar inicio a entrevista gostaria que enumerasse e descrevesse as tarefas que realiza

diariamente

Responséavel administrativo (R.A): As minhas tarefas passam por elaborar ordens de pagamento,
emissdo de cheques para pagamentos diversos, atendimento ao publico para abordar assuntos
diversos, registo dos diarios de venda ap6s a realizagdo da sua analise e certificagdo, ou seja, tudo
que respeita a pagamentos diversos. No momento da chegada dos contentores de mercadorias,
estou ainda encarregue de realizar todos 0s procedimentos necessarios para 0 seu respetivo
desalfandegamento.

Diariamente, também ainda estou encarregue de proceder com o arquivo de documentos em pastas
consoante o banco correspondente a cada transacdo. A pasta de diario de caixa de BCA (Banco
Comercia do Atlantico), contém documentos referentes a faturas pagas aos fornecedores, anexadas
com a ordem de pagamento e copia do chegue; copia dos documentos de pagamento das
mercadorias importadas. A pasta de diario BCN (Banco Cabo-Verdianos de Negocios) onde séo
arquivadas copias dos taldes de depdsitos (moedas estrageiras) e aquivo das copias dos
documentos pagos aos fornecedores estrageiros e também sado arquivados documentos de
transferéncias interbancarias. Na pasta de aquivo da Caixa Econdmica, sdo arquivados todos os
documentos referentes as despesas de funcionamento da empresa. Na pasta de operagfes
diversas sdo arquivadas as faturas dos fornecedores estrageiros de importacdo, faturas de clientes
nacionais, documentos referentes a ofertas, de inutilizacdo e de mercadorias deterioradas e folhas

de ordenados e salarios entre outros.

Basicamente, sou responsavel pelo fluxo de caixa da empresa, onde controlo as entradas e saidas
dos valores monetarios, o que engloba ainda a administragdo das contas bancarias, mas isto com

a supervisdo do meu superior.
Essas sdo basicamente as tarefas eu desempenho de forma mais recorrente.

Entrevistadora: Além destas tarefas que sdo realizadas diariamente, poderia enumerar e descrever
quais sao as tarefas que realiza periodicamente.
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(R.A): As tarefas associadas a minha funcao sdo na sua grande maioria rotineiras. Posso destacar
como fungdes periddicas, o periodo em que se efetua a importacdo de mercadorias; o
processamento dos salarios, que € realizado mensalmente onde também estou encarregue de
proceder com a transferéncia e atribuicdo dos mesmos, onde séo aplicados os descontos legais
suportados pelos trabalhadores; e outros assuntos ou situacdes que possam chegar até mim por
meio dos trabalhadores, desde que tenha meios para os resolver, normalmente, posso tratar essas

situacdes pontuais. No fundo é mais ou menos essas as funcoes.

Entrevistadora: Poderia especificar quais 0s recursos e 0s materiais, que utiliza na realizacéo das

suas funcdes.

(R.A): Os recursos e materiais que eu utilizo s&o os disponibilizados pela empresa, nomeadamente,
os recursos informaticos, como o software Primavera, para o desempenho das minhas fungbes é
também essencial a utilizacdo de um telemdvel; para que possa contactar os meus colegas e
principalmente para realizar contacto com fornecedores de forma mais rapida e eficaz; materiais de

desgaste rapido, como papeis, canetas; utilizacéo de bases de dados e arquivos da organizacao.
Entrevistadora: Quais sdo os conhecimentos técnicos necessarios para realizar a sua funcéo?

(R.A): Posso falar pela minha experiéncia propria, porque ja a muito tempo que trabalho e a
experiéncia é fundamental para o meu dia-a-dia. Os anos de trabalho que tenho hoje na empresa e
todo o conhecimento prético que tenho hoje levaram ao aprimoramento da forma como desempenho
as minhas tarefas. Conhecimentos nas &reas de contabilidade e de gestdo, principalmente,

financeira sdo imprescindiveis para o desempenho das minhas func¢des.

Uma pessoa pode ter todos 0s meios e equipamentos necessarios, mas sem a capacidade de
adaptabilidade as mudancas, habilidades analiticas, conhecimentos de manuseamento de
documentacéo, capacidade de gestéo das tarefas ou a capacidade de interpretacdo e resolucdo de
problemas, desta forma, sem esses conhecimentos técnicos por exemplo acredito que as tarefas

nédo seriam de todo bem executadas.
Entrevistadora: Enumere as atitudes/qualidades necessarias para realizar a funcéo.

(R.A): Como exemplo de atitude e qualidades, posso talvez ressaltar que em primeiro lugar a
pessoa deve ser disciplinada; humilde, apesar de acreditar que a humildade € indispenséavel a

personalidade de qualquer trabalhador.

A capacidade de organizacdo é outra qualidade bastante importante e valorizada neste tipo de
funcBes. Ter capacidade de demostrar interesse e proatividade, ser uma pessoa inovadora que

apresente ideias e solu¢des quando assim se justificar.

Acredito que essas sdo as principais qualidades e atitudes necessérias para desempenhar as

minhas funcdes de forma mais eficiente.

Entrevistadora: Enumere as habilidades profissionais que acredita serem importantes para realizar

a sua funcao.
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Ter uma boa capacidade de comunica¢éo seja ela escrita ou oral, com os colegas primeiramente,
mas principalmente para efetivar e desenvolver as negociaces ou qualquer outra situacdo com os
fornecedores, capacidades de trabalho em equipe. Uma outra habilidade que se destaca no
ambiente corporativo que também é uma habilidade muito valorizada é a autonomia e a gestao do
tempo. Com a quantidade trabalho que tenho diariamente tenho de ter a capacidade de dar resposta
a sua grande maioria e principalmente a casos mais urgentes, dai a importancia de se conseguir
gerir o tempo da melhor forma possivel. A capacidade de inovar e de tornar a realizacédo das tarefas

um processo mais simples e eficiente.

Entrevistadora: Gostaria que enumerasse as habilitacBes literarias necessarias para que seja

possivel a realizagdo da sua funcgéo.

(R.A): No meu caso devido aos anos de experiéncia que tenho no ramo e das formacgdes que ja
realizei sdo suficientes para desempenhar as fun¢des. Hoje um profissional que queira candidatar-
se para a vaga que ocupo hoje tera de ter no minimo uma licenciatura seja em contabilidade ou nas

areas de gestéao.

Entrevistadora: Quais sdo as habilitacdes e experiéncias técnico-profissionais que considera

necessarias para a realizacédo da funcao

(R.A): Eu comecei a trabalhar desde os 18 anos e neste momento ja tenho um grande percurso
realizado até aqui, o que me permitiu desenvolver diversas habilidades, e como tal acho a
experiéncia nas areas financeiras ou de gestdo sdo um dos principais requisitos hoje para o
desempenho das tarefas, sendo que estas referidas experiéncias vém com muito esforco e

dedicacéo.

Para as tarefas que desempenho, a capacidade de trabalho em equipa e a capacidade de
planeamento e estruturacdo das tarefas e fun¢des sdo requisitos cruciais, bem como as habilidades
de negociacdo. Outra habilidade que também considero ser muito importante é a determinacéo e

orientacdo para a obtencéo de resultados.

Entrevistadora: Gostaria que descrevesse quais sdo 0s processos de organizacdo do trabalho

utilizados para a realizacdo da funcgéo.

(R.A): Basicamente a organizacdo ou reorganizacao sera sempre ajustada ao meu dia-a-dia, porque
sempre poderd existir situagfes que irdo carecer de uma maior atengdo, e cabe também a nés

conseguir estabelecer essas prioridades, e mais uma vez, ter capacidade de gerir o tempo.

Desde o0 momento que chego ao trabalho ja tenho as minhas prioridades e responsabilidades
definidas. Um responsavel administrativo deve ser capaz de gerir todos 0s seus processos de

trabalho de forma auténoma sem necessitar da interven¢éo de ninguém.

Entrevistadora: Como descreve as relagdes interpessoais indispensaveis para a realizacdo da sua

funcao.

(R.A): Em qualquer organizacdo as relagfes interpessoais sdo fundamentais, acredito que os

colegas de trabalho devem manter uma boa relacdo e uma boa comunicacéo e principalmente ter
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momentos de interajuda. E nds aqui na empresa temos uma relacdo que considero bastante
saudavel. Sem uma boa relacao profissional estariamos a prejudicar ndo s6 a nés como também o
desempenho da organizacao, por isso, devemos procurar ter uma relacao de exceléncia. O facto de
termos esse espirito de interajuda e transmissdo de conhecimentos faz toda a diferenga no
desempenho das nossas fungées.

Entrevistadora: Através do desempenho de qualquer funcdo, as pessoas estdo suscetiveis a
cometer equivocos, neste sentido, quais 0s possiveis erros que podem ser cometidos durante a

realizacdo das suas tarefas.

(R.A): Inevitavelmente os erros sempre irdo ocorrer, um ponto a se preocupar sim € com a
periodicidade da ocorréncia desses erros, e é por isso que devemos ter bastante atencdo. No meu
caso por exemplo, ao emitir um cheque posso emiti-lo com o valor errado; ou também ao emitir um
taldo de deposito posso colocar equivocadamente o nimero de conta do cliente ou do fornecedor,
posso nédo ter atencdo e errar também no envio de uma transferéncia bancéria; posso cometer um
erro na elaboracdo de uma fatura ou de uma missiva. Todos esses erros podem efetivamente
ocorrer, mas devo estar sempre muito atento para que assim possa reduzir a probabilidade de

ocorréncia.

Entrevistadora: Gostaria que enumerasse, caso se aplique a sua funcéo, as responsabilidades que

podera ter pelo trabalho dos colegas.

(R.A): Aqui na firma nés trabalhamos de uma forma muito unida, na medida em que, se algum
colega comete algum erro automaticamente estamos envolvidos, mas ndo diretamente, pois é
nestes momentos em que evidenciamos 0s tais processos de interajuda onde sempre tentarei
encontrar uma solucdo que possa ajudar ou vice-versa, mas a minha funcdo ndo acarreta

responsabilidades diretas com o trabalho dos meus colegas.

Entrevistadora: Quais séo os eventuais esforgos fisicos, condicdes e riscos de trabalho associadas

a realizacéo das suas funcdes?

(R.A): O maior esforco que tenho acredito que seja o esforco mental, porque as minhas fun¢des
requerem uma elevada capacidade de raciocinio, mas também hoje sofro com problemas de visédo
devido ao esfor¢o que € necessario fazer, assim como grande parte dos meus colegas quase todos
nos utilizamos lentes... ou mesmo o desenvolvimento de dores de costas ou na regido lombar. Entdo

sim h4 alguns riscos que estamos sujeitos no desempenho das nossas fungoes.
Entrevistadora: Caso tenha alguma pergunta ou questao que queira esclarecer pode-o fazer.
(R.A): Nao, acho que foi tudo minimamente abordado.

Entrevistadora: Muito obrigada pela sua entrevista!

(R.A): Muito obrigada.
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Transcricdo da entrevista do responséavel de stock (posto de venda a retalho) da empresa
MDL & filhos Lda

. Entrevistado(a): Responsavel de stock (posto de
Data: 20. maio .2023
venda a retalho)

Duracao: 24 minutos Entrevista online

Entrevistadora: Boa tarde, antes de mais queria agradecer pela sua participagcéo nesta entrevista,
queria informar que no final da entrevista tenho reversado uns minutos caso queira esclarecer algum
ponto, estarei disponivel para responder a qualquer questdo. Ainda tenho a ressaltar que todas as
informacdes fornecidas nesta entrevista serdo estritamente confidéncias, e a sua utilizacao sera

para fins exclusivamente académicos.

Para dar inicio a entrevista primeiramente, gostaria que enumerasse e descrevesse as tarefas que

realiza diariamente.

Responsavel: Boa tarde, bom a minha primeira tarefa diaria € proceder a contagem e certificagéo
do dinheiro da venda diaria que é enviada pelos postos de venda a retalho das quais sou
responsavel, apos esté certificacdo, é feita a integracdo do montante em sistema e de seguida é
enviada a quantia para o banco para a realizacdo do seu deposito. Basicamente este é a primeira

fase do meu dia.

De seguida fago todos os lancamentos referentes a todas as compras realizadas que dao entrada
nos postos de venda, esses valores sd@o inseridos em sistema. A empresa também fornece
mercadorias para os navios das agéncias nacionais e estrageiras. Nesses casos quando tenho
alguma encomenda, realizo também a emissdo de uma fatura proforma que posteriormente sera
enviada para andlise, e ap0s essa andlise devo receber a resposta se esta foi aceite ou ndo para
proceder a realizacdo da fatura original. Realizo a emissdo das guias de remessa que s&o
documentos de transporte que acompanham o transporte das mercadorias, esses Sao 0sS

documentos emitidos normalmente para as compras de baixo montante.

Entrevistadora: Gostaria agora que enumerasse e descrevesse quais as tarefas que realiza

periodicamente.

Responséavel: Entdo... as faturas que sido emitidas para a realizagdo do pagamento aos
fornecedores, sao emitidas normalmente uma vez por semana, depois de ter feito a contabilizacdo
da fatura de compra fago a emissdo da ordem de pagamento que de seguida € entregue ao
responsavel que realiza a emissé@o do cheque para proceder ao pagamento do fornecedor. No final
de cada més sdo me enviadas as faturas referentes as guias de remessas emitidas na qual devo
proceder com a suas verificacdes, ou seja, se os dados da referida fatura coincidem com as
informacdes que eu tenho em sistema, apds essas verificagdes e tendo confirmado esses valores

encaminho a fatura para pagamento.
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E ainda trés em trés meses é dedicada uma semana para a realizacdo de inventarios, onde antes
da realizacdo de cada inventario em determinado posto ja tenho de ter realizado todos os
langamentos desse mesmo posto de venda. Ja no dia da realiza¢éo do inventario a minha tarefa é
proceder com a contagem das mercadorias em loja. E de seguida, no final do inventario, tenho de

proceder a insercao dos dados em sistema.

Um caso também que pode ocorrer é eu ter de substituir algum responsavel de um posto de venda

que por algum motivo ndo consiga ir trabalhar no dia.

Entrevistadora: Poderia especificar quais os recursos e 0os materiais, que utiliza na realizacdo das

suas funcdes.

Responsavel: Bom como recursos e materiais de uma forma geral necessito de um computador
equipado com os respetivos sistemas informaticos de que necessito, de um telemoével que utilizo
para me comunicar com 0S meus colegas de trabalho e com fornecedores, uma impressora, e

materiais como papéis, e canetas...
Entrevistadora: Quais séo os conhecimentos técnicos necessarios para realizar a sua fungdo?

Responséavel: Na minha percecdo existem alguns, mas os que considero serem 0s mais
importantes talvez sejam, o dominio das ferramentas basicas de informatica como microsoft office
Excel principalmente, Word, conhecimentos informaticos também nas éareas de software,

especificamente na &rea de gestdo, conhecimentos nas areas de stock.
Entrevistadora: Enumere as atitudes/qualidades necessérias para realizar a fungao.

Responséavel: Eu acho que para executar essas tarefas o trabalhador tera de ser uma pessoa
proativa, dindmica, humilde. Acredito também que é um trabalho que exige ter alguma calma e
paciéncia para poder contornar e resolver algumas situagbes, principalmente com alguns

fornecedores, h& que ter uma certa capacidade de controlar situag6es e de resolver conflitos.

Entrevistadora: Enumere as habilidades profissionais que acredita serem importantes para realizar

a sua funcéo.

Responsével: Eu acho que primeiramente, para desempenhar as minhas tarefas tenho que ter
habilidades de organizacdo e estruturacdo de documentacdo e de processos, capacidade de
comunicacao, devido as intera¢des interpessoais que a fungéo em si exige, bem como a capacidade
de trabalho em equipa e também acho que é necessario ter alguma capacidade de raciocino rapido,
pois, por vezes surgem algumas situacdes como foi mencionada anteriormente, que necessitam de

uma acao imediata, entdo que acho que basicamente é isso.

Entrevistadora: Gostaria que enumerasse as habilitagBes literarias necessarias para que seja

possivel a realizacdo da sua funcao.

Responsével: Para desempenhar a minhas fun¢des atualmente é estritamente necessario que o

profissional tenha uma licenciatura, principalmente em areas contaveis.
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Entrevistadora: Quais sdo as habilitacdes e experiéncias técnico-profissionais que considera

necessarias para a realizacdo da funcao

Responsavel: Como pontos que acredito que sejam os mais valorizados atualmente, para o
desempenho das minhas fung8es, sdo os conhecimentos nas areas de contabilidade, gestédo de
stock, conhecimentos dos processo e tratamento das documentacdes, conhecimentos de
manuseamento das ferramentas informaticas, mas principalmente ter no¢des basicas e soélidas

sobre as areas de incidéncia como gestéo e contabilidade em geral.

Entrevistadora: Gostaria que descrevesse quais sdo 0s processos de organizacdo do trabalho

utilizados para a realizacdo da funcéo.

Responsavel: Eu, pessoalmente, gosto de chegar ao trabalho e ja ter as minhas ideais organizadas,
ja sei 0 que me cabe fazer no dia, é claro que podem existir exce¢des, mas essas excecdes sao
classificadas por prioridades bem como o meu fluxo de trabalho, para mim acho muito importante
anotar as minhas responsabilidades para que desta forma ndo tenha margem para erro em
nenhuma tarefa. Por exemplo, se eu sei que tenho muitas faturas de um fornecedor que preciso dar

tratamento esta sera o meu foco principalmente do dia.

Entrevistadora: Como descreve as relagdes interpessoais indispensaveis para a realiza¢ao da sua

funcéo.

Responsével: Eu posso descrever a relacdo com 0s meus colegas como uma relagcdo de bastante
confianca e apoio, temos uma relacdo bastante profissional no trabalho, mas também temos os
nossos momentos de descontracdo que podemos ver que hoje somos mais que somente colegas

de trabalho.

Entrevistadora: Através do desempenho de qualquer funcdo, as pessoas estdo suscetiveis a
cometer equivocos, neste sentido, quais 0s possiveis erros que podem ser cometidos durante a

realizacédo das suas tarefas.

Responsavel: Caso eu tenha momentos de falta de atencdo posso cometer erros como, inserir
guantidades a mais ou a menos e isso ira afetar o valor total da fatura, se néo tiver aten¢éo também
nas ordens de pagamento posso, por exemplo também realizar o langcamento de forma errada das
faturas ou mesmo posso lancar quatro faturas sendo que na semana correspondente deveria ser
somente trés, em situagbes também onde séo feitos pedidos de encomenda posso errar nas
quantidades solicitadas, sdo todas essas situacdes por exemplo que devo ter atengdo porque um

pequeno descuido pode comprometer o meu trabalho.

Entrevistadora: Gostaria que enumerasse, caso se aplique a sua funcéo, as responsabilidades que

podera ter pelo trabalho dos colegas.

Responsavel: Nao, neste caso ndo se aplica a mim, nao tenho responsabilidades pelo trabalho dos
outros. Posso ter momentos que tenha responsabilidade do trabalho de algum colega por exemplo

guando este vai de férias e eu tenho de o substituir, nestes casos por exemplo.
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Entrevistadora: Quais sao os eventuais esforcos fisicos, condi¢des e riscos de trabalho associadas

a realizacao das suas funcdes?

Responsavel: No meu caso acho que possam ser problemas de visao, tendinites, podemos também
sofrer com algumas dores por estar muito tempo sentados, e muitas vezes também nés mesmos

esquecemos de fazer pausas para levantar um pouco, basicamente sdo esses.

Entrevistadora: Antes te terminar a entrevista gostaria de saber se tem alguma questdo ou duvida
que queira esclarecer.

Responsavel: Nao, acho que do meu lado esta tudo.
Entrevistadora: Muito obrigada pela sua disponibilidade em comparecer a esta entrevista.

Responsavel: Obrigada, foi um prazer.
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Transcricdo da entrevista do responsavel administrativo e de stock dos postos de venda a

grosso da empresa MDL & filhos Lda

. Entrevistado(a): Responséavel administrativo e de
Data: 25. maio .2023
stock (posto de venda a grosso)

Duracao: 27 minutos Entrevista online

Entrevistadora: Boa tarde, antes de mais queria agradecer pela sua participagcéo nesta entrevista,
queria informar que no final da entrevista tenho reversado uns minutos caso queira esclarecer algum
ponto, estarei disponivel para responder a qualquer questdo. Ainda tenho a ressaltar que todas as
informacdes fornecidas nesta entrevista serdo estritamente confidéncias, e a sua utilizacao sera

para fins exclusivamente académicos.

Para dar inicio a entrevista primeiramente, gostaria que enumerasse e descrevesse as tarefas que

realiza diariamente.

Responsével: Boa tarde, bom, diariamente a primeira tarefa que eu executo logo pela manhé é a
contagem do dinheiro faturado pelos postos de venda no dia anterior, tenho um colega que faz a
recolha do dinheiro em todos os postos e que depois € entregue a mim, para que eu faga a
verificagdo mediante os taldes de deposito que vem anexados ao valor, apds a verificacdo desses
valores, e confirmado a sua conformidade, de seguida este valor é entregue a outro colega que fara

0 deposito efetivo no respetivo banco.

De seguida passo a realizacdo das minhas restantes tarefas diérias, que normalmente, é a
introducéo de faturas das compras que sao feitas no mercado local. Eu trabalho com os postos de
venda a grosso, entdo quando esses postos realizam as suas compras, eu efetuo os langamentos,
e o valor da fatura referente a compra deve ser igual ao lancamento que eu insiro em sistema, com
isto eu realizo a faturagdo do documento e a respetiva entrada de stock no armazém; mas ainda
diariamente posso realizar outras tarefas que sdo demandas pelo responsavel, mas diariamente
sem muitas excec¢des € basicamente isto.

Entrevistadora: Gostaria agora que enumerasse e descresse quais as tarefas que realiza

periodicamente.

Responsével: Bom...periodicamente, no inicio de cada més tenho de realizar o preenchimento do
documento para o INPS (Instituto Nacional de Previdéncia Social), de todos os funcionarios, este
preenchimento é feito online, para a insercdo dos pagamentos de seguros mensais, também se
houver algum despedimento de algum trabalhador, sou responsavel para realizar os procedimentos

padrdes associados a este processo. Mensalmente eu tenho de elaborar as folhas de vencimento.

Referente aos depositos realizados, no que diz respeito as moedas estrageiras, quando por alguma
razdo as moedas sdo devolvidas, por exemplo, caso as notas estejam danificadas, eu fico
encarregada de guardar esses valores e no final do més, fago as contas de tudo o que foi devolvido
transmitindo estas informac&o para a contabilidade.
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E também trimestralmente, é realizado durante uma semana inventarios em todos os postos de
venda, desde os postos de venda a grosso até aos postos de venda a retalho. Para a realizacdo do
inventario a feita a divisdo por grupos de trabalho, onde por exemplo um grupo pode ficar
responsavel pela area das mercadorias liquidas outro pelas areas de higiene e limpeza, assim com
a listagem que é extraida do sistema é feita a contagem das mercadorias e € anotado a quantidade

referente a cada descricao.

Também na area da importacao, antes da chegada das mercadorias em territério nacional sdo me
enviados todos os documentes referentes a este processo que devo dar seguimento e tratamento
para que depois seja possivel de desalfandegamento das mercadorias e depois estao ainda fico

encarregue de dar entrada em sistema dessas mesmas mercadorias.

Envio ainda emails a fornecedores para realizar pedidos de fatura proforma e confirmacdo das

mesmas mediante analise.

Entrevistadora: Poderia especificar quais os recursos e 0s materiais, que utiliza na realizacdo das

suas fungoes.

Responséavel: Neste momento, para realizar as minhas funcdes tenho de ter a minha disposi¢céo
principalmente, equipamentos informaticos, como um computador, impressora, softwares
informaticos, nomeadamente, software de gestdo; uma maquina de calcular para mim também é um

recurso indispensavel. E também claro, materiais de escritério como papeis, canetas etc.
Entrevistadora: Quais sdo os conhecimentos técnicos necessarios para realizar a sua funcdo?

Responséavel: Bom na altura quanto entrei para a empresa, eu tinha formacdes na area de
contabilidade, informética e gestao, e acredito que sdo areas indispensaveis para realizar as tarefas
de que desempenho, mas, basicamente tive de adquirir muita pratica no trabalho e adquiro até hoje,
porque € visivel a diferenca entre os conceitos teéricos que adquirimos e as fun¢des que de facto

nos cabe desempenhar.
Entrevistadora: Enumere as atitudes/qualidades necessarias para realizar a funcéo.

Responsavel: As atitudes... acredito que o trabalhador deve ser uma pessoa proativa, dindmica,
deve ter a capacidade de saber agir perante certas situa¢gdes, que muitas vezes podem néo ser a
situacdes mais favoraveis digamos assim, tanto para nés mesmo como para com 0s colegas,
sempre que possivel devemos ajudar, ter um espirito de trabalho em equipa e interajuda, ser uma

pessoa também sempre atenta.

No que diz respeito a qualidades, acho que o trabalhador deve ser uma pessoa humilde, porque
todos os dias podemos aprender algo novo e temos de ter a capacidade de conseguir reter da
melhor forma possivel esses conhecimentos; ser uma pessoa organizada e claro também

responsavel.

Entrevistadora: Enumere as habilidades profissionais que acredita serem importantes para realizar

a sua funcao.
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Responsavel: Durante todo o meu percurso empresarial acredito ter adquiro diversas habilidades
profissionais, e hoje vejo que talvez as mais importantes possam ser, a capacidade da rapida
compreensao e resolucéo de processos e situacdes que ocorre no desempenho das tarefas, porque
nado é possivel ter alguém a cem porcento ao nosso lado, digo isto, porque foi um dos primeiros
trabalhadores a ingressar aqui na empresa e na altura ndo tinha ninguém que me guiasse da forma
que as fung¢bes exigiam, por exemplo, hoje em dia sempre que algum programador chega aqui e faz
alguma alteracdo no programa temos de ter a capacidade de assimilar o que é nos dito e de
investigar o que for necessario; ter a capacidade de planear e organizar os processos que fazem

parte das funcdes; trabalho em equipa. Acho que séo essas as habilidades que posso destacar.

Entrevistadora: Gostaria que enumerasse as habilitages literarias necessarias para que seja

possivel a realizagdo da sua funcgéo.

Responsével: Referente as habilitagbes literarias, eu quando vim trabalhar para empresa tinha uma
formacdo em gestdo e contabilidade realizada numa escola profissional técnica e industrial, mas
isso a mais de 20 anos atras, atualmente acredito que sera indispensavel que trabalhadores que
desempenhem as fungdes que eu desempenho sejam formadas com um curso superior, mais
especificamente nas areas de gestdo e economia por exemplo, porque essas areas permitem

adquirir, digamos o conceitos e vocabularios de que se necessita para realizar essas func¢des.

Entrevistadora: Quais sdo as habilitacdes e experiéncias técnico-profissionais que considera

necessérias para a realizacdo da funcéo

Responséavel: Conhecimentos bésicos de informética na ética do utilizador, porque sempre vou
precisar recorrer a uma folha no Excel para desenvolver algum quadro, ou utilizar algum recurso
que facilite o desenvolvimento das minhas tarefas; dominio do programa ou software de gestao
utilizado, no caso na empresa utilizamos o software Primavera; ter também boas técnicas de
organizacéo; habilidades de comunicagdo e de trabalho em equipa; de pensamento critico e de
resolugdo de processos, pois o trabalho ndo € algo mondétono e temos de ter alguma capacidade de

reacdo para certas situacoes.

Entrevistadora: Gostaria que descrevesse quais sdo 0s processos de organizacdo do trabalho

utilizados para a realizacdo da funcgéo.

Responsavel: Eu organizo o meu trabalho tendo em conta as prioridades de cada tarefa e as
responsabilidades que cada uma acarreta, as entradas das mercadorias nos postos de venda tem
prioridade porque tenho de fazer mudancas de preco, a cada entrada de stock de mercadoria tenho
de alterar o preco para o preco a praticar nas vendas, porque sem esta alteracdo do prego a

mercadoria nao pode ser colocada para venda.

Caso, nao haja nenhuma ordem do meu superior para executar qualquer fungcao que no momento
possa ser considerada urgente, eu dou seguimento ao desempenho das minhas funcdes, dou
seguimento aos meus restantes langcamentos, se houver também alguma mercadoria deteriorada
ou a ser inutilizada ou quebras nos postos de venda, esses ja ndo tem tanta urgéncia porque a

gualguer momento posso dar a saida de stock dessas mercadorias, ou entrada de algum produto
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de oferta, a Unica excec¢éo, ocorre no periodo de inventario onde eu devo ter todas essas situacdes

regularizadas pois se ndo afetaram o meu stock.

Entrevistadora: Como descreve as relagdes interpessoais indispensaveis para a realizagao da sua

funcéo.

Responsavel: Nas relacdes entre colegas, acredito que tem de ter empatia e compreenséo uns
com os outros, confiancga, porque lidamos com muitas responsabilidades e para tal devemos ter uma
relacdo de confianca; relacdes baseadas na honestidade e humildade. Eu aqui na empresa acredito
que somos pessoas dotadas dessas qualidades e que facilita o desempenho das nossas tarefas,

tendo uma relacéo bastante saudavel e profissional.

Entrevistadora: Através do desempenho de qualquer funcéo, as pessoas estdo suscetiveis a
cometer equivocos, neste sentido, quais 0s possiveis erros que podem ser cometidos durante a

realizacéo das suas tarefas.

Responséavel: Um dos erros que podem ocorrer, estdo ligados aos processos referentes a
importacéo de mercadorias, ou seja, no momento de realiza¢cdo o pagamento ao fornecedor temos
documentos que devemos preencher, e existem alguns campos que devo ter muita atengéo, como,
o campo do namero de identificacdo bancéria, ao valor da fatura porque, por vezes podemos ter
notas de créditos anexados as faturas e que deve-se fazer o referido desconto, e o nimero do

fornecedor que se deseja fazer o pagamento.

Outro erro também pode acontecer quando faco as alteracdes de preco, tenho de ter muita atencdo

as mercadorias que tém IVA e aos que ndo tém e as percentagens também.

Tenho de ter também muita atencéo quando fago o preenchimento para o INPS, pois posso declarar
valores errados e isso ir4 prejudicar a empresa; posso ainda realizacdo entradas de stock com
valores errados; tenho de ter atencdo ao fazer as entradas de stock, onde devo fazer a entrada de

stock correspondente a cada armazém.

Entrevistadora: Gostaria que enumerasse, caso se aplique a sua funcéo, as responsabilidades que

podera ter pelo trabalho dos colegas.

Responséavel: Praticamente, eu ndo tenho responsabilidades sobre o trabalho dos meus colegas,

porque cada um tem as suas funcdes.

Entrevistadora: Quais séo os eventuais esforgos fisicos, condicdes e riscos de trabalho associadas

a realizacdo das suas funcdes?

Responséavel: Bom...como trabalho praticamente oito horas em frente ao computador sempre
estamos suscetiveis a desenvolver problemas de visdo; a postura que adotamos para trabalhar
também depois de algum tempo podemos desenvolver problemas de coluna, acredito que sejam

basicamente esses o0s problemas.

Entrevistadora: Antes te terminar a entrevista gostaria de saber se tem alguma questdo ou duvida

que queira esclarecer?
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Responsavel: Nao...praticamente acho que ja foi tudo dito.
Entrevistadora: Muito obrigada pela sua entrevista!

Responsavel: De nada, espero ter ajudado.
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Transcricdo da entrevista do responsavel do posto de venda a retalho da empresa MDL &
filhos Lda

} Entrevistado: Responsavel do posto de
Data: 26. maio.2023
venda a retalho

Duracao: 32 minutos Entrevista online

Entrevistadora: Boa tarde, esta entrevista tem como principal objetivo a recolha de informagfes
referentes a funcdo que desempenha na empresa, tendo a ressalva que todas as informacdes
fornecidas nesta entrevista serdo estritamente confidéncias, e a sua utilizacdo serd para fins

exclusivamente académicos.

Para dar inicio a entrevista gostaria que enumerasse e descrevesse as tarefas que realiza

diariamente.

Responsével: Boa tarde, eu como responsavel do posto de venda a retalho, desde 0 momento que

eu abro as portas logo pela manh@, tenho sempre muito que fazer.

Primeiramente, tenho de conferir ou até mesmo realizar a reposicdo das mercadorias nhas
prateleiras; faco a retirada do resumo de vendas diarias para realizar a confirmac&o dos valores em
caixa e depois preencho um documento com o relatdrio das caixas, como forma de confirmagéo se
houve ou nédo falhas de caixa; fagco também atendimentos ao balcdo caso for necessario, por
exemplo, periodos ou dias que estamos com muita movimentacao de clientes no espaco; realizo a
contagem do dinheiro feito nas vendas diarias e o respetivo preenchimento do taldo de deposito.
Outra tarefa também é receber e conferir as mercadorias que dao entrada na loja. Como responsavel
eu tenho as minhas func@es e responsabilidades definidas, mas sempre se acaba por fazer de tudo

um pouco, temos de estar preparados para desempenhar qualquer funcéo.

Durante o dia também devo garantir o controlo de stock; delegar tarefas e manter sempre a

organizacéo e otimizacdo do espaco.

Muitas vezes os auxiliares dos postos de venda podem estar ocupados, e se vejo que algo por fazer
ou arrumar eu gosto de ir la e fazer, pois, isto também faz parte das responsabilidades de um
responséavel, saber quando agir, quando orientar e quando delegar as tarefas e deveres, porque o

objetivo afinal € sempre melhorar 0s nossos processos de trabalho e o atendimento ao cliente.

Entrevistadora: Gostaria agora que enumerasse e descresse quais as tarefas que realiza

periodicamente.

Responsavel: Praticamente, as tarefas de um responséavel de loja sdo maioritariamente repetitivas,
mas tém tarefas que por exemplo devem ser realizadas uma vez por semana, como as compras de
mercadorias no mercado local, uma vez por semana eu fico responsavel de fazer o levantamento
do que esta em falta no posto e realizar um lista dos produtos necessarios, a excecédo disto acho
que ndo ha mais nada que seja estritamente periddico, como disse anteriormente € uma funcao que

exige que as tarefas sejam desempenhadas e garantidas diariamente; faco a requisicdo de
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mercadorias também ao armazém central e também as vezes ocorre que tenho que fazer alguma

insercdo de preco de alguma mercadoria.

Periodicamente também faco a verificagao do prazo de validade dos produtos de forma a informar

o responsavel para que assim se possa proceder a respetiva baixa de precos.

Entrevistadora: Poderia especificar quais os recursos e 0s materiais, que necessita para exercer

as suas funcdes?

Responsavel: Para desempenhar as minhas funcdes eu vou sempre recorrer a papéis, canetas, no
fundo todos os materiais de escritério por assim dizer; eu também necessito de uma maquina

calculadora, porque para mim é mais pratico e me facilita bastante; também utilizo recursos

informaticos como o computador.
Entrevistadora: Quais sdo os conhecimentos técnicos necessarios para realizar a sua funcdo?

Responséavel: Conhecimentos nas areas de gestéo principalmente, como gestdo de stock, ou seja,
conhecimentos basicos de logistica e principalmente, eu acho, na gestao de pessoas, mas para mim
em concreto o que me ajudou e ajuda a desempenhar as minhas tarefas é a experiéncia que venho
adquirindo até ao dia de hoje. Ja tenho vinte e cinco anos a trabalhar neste ramo, o que me fez ter

bases suficientes para hoje ser gerente de loja.
Entrevistadora: Enumere as atitudes/qualidades necessarias para realizar a fungéo.

Responsavel: A primeira caracteristica que uma pessoa deve apresentar ha minha opinido é a
humildade, sendo uma pessoa humilde é possivel ter habilidades para lidar com todo tipo de
situacdo, por mais que uma pessoa tenha elevadas responsabilidades ou mesmo uma hierarquia
mais alta nunca se deve ser uma pessoa arrogante e isto principalmente porque trabalhamos com
muitas pessoas e cada uma com a sua personalidade; ser um pessoa organizada; ser uma pessoa
respeitosa, que saiba empregar bem as palavras as situacdes; simpatica; calma, porque como
responsavel sou muitas vezes obrigada a resolver situacdes de conflito por exemplo, entre os
clientes e os trabalhadores, h& que saber se posicionar resolvendo a situagao da melhor maneira
possivel e estar sempre disposta ajudar, acho com essas qualidades é possivel desempenhar as

tarefas sem nenhum problema.

Entrevistadora: Enumere as habilidades profissionais e as atitudes que acredita serem importantes

para realizar a sua funcéo.

Responséavel: Como habilidades profissionais posso enumerar a inovagao, iniciativa, para evitar
cair numa monotonia de trabalho, e podem ser somente pequenos feitos como a reorganizagéo das
prateleiras deixando-as mais atrativas a clientela; capacidade de motivar a equipa, capacidade de

delegar tarefas; a pontualidade é outro quesito muito importante.

Entrevistadora: Gostaria que enumerasse as habilitacdes literarias necessarias para que seja

possivel a realizacdo da sua funcao.

Responsavel: Eu realizei uma formacao na area do comércio, que me permitiu ter conhecimentos

nas areas de gestao, economia, conhecimentos esses que sdo importantes para o desempenho das
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minhas fun¢des, e atualmente acredito que também qualquer pessoa que possa ocupar 0 cargo que
ocupo hoje, devera ter esses conhecimentos ou mesmo devera ter um curso superior porque hoje
talvez s6 com formacdes na area poderd ser mais complicado; ou entdo ter muitos anos de

experiéncia.

Entrevistadora: Quais sdo as habilitagdes e experiéncias técnico-profissionais que considera

necessarias para a realizacéo da funcao

Responsavel: A experiéncia em “campo” é essencial, porque existirdo situacbes em que sO
conseguira entender e resolver da melhor forma, sé com tempos trabalho e experiéncia. Esta funcéo
requer muita concentracdo porque exige muita responsabilidade e ser uma pessoa responsavel e
organizada é quase que obrigatério; ter a capacidade de resolver conflitos e situagfes inesperadas
€ outra habilidade que uma hora ou outra deixara falta; capacidade de organizagao também é outra

méxima que melhora visivelmente com o tempo.

Entrevistadora: Gostaria que descrevesse quais sdo 0s processos de organizag¢do do trabalho

utilizados para a realizacdo da funcgéo.

Responsavel: Para mim o que funciona é todos os dias antes de chegar ao trabalho ter as minhas
ideias organizadas desde casa, ter uma ideia geral do que preciso e tenho de priorizar; 0 meu

processo é sempre anotar quais serdo as minhas prioridades e em sequéncia como devo resolver.

Por exemplo, se for o dia de proceder com as compras para reposicao de stock ou de verificacdo
dos prazos, sei que é uma prioridade do dia e que tenho de o desempenhar, de resto sigo
desenvolvendo as minhas fun¢gbes normalmente, garantindo sempre o stock das mercadorias em
primeiro lugar, verifico as mercadorias confirmando se existe algum produto que ainda falta colocar
0 preco na prateleira ou organizar. Se eu tenho anotado o que fazer naquele dia eu tenho de o fazer

inevitavelmente, mas dentro dessas tarefas vou dando prioridade as tarefas que mais necessitam.

Entrevistadora: Como descreve as relagdes interpessoais indispensaveis para a realizagao da sua

funcéo.

Responsavel: Eu tento sempre manter uma relagédo aberta com os meus colegas, dando abertura
caso algum funciondrio queira esclarecer ou conversar sobre algum assunto relacionado ao trabalho
e essas relacdes devem ser caracterizadas pela confianga que devemos ter uns nos outros. Em
geral, a relagcdo com os meus colegas e 0s meus clientes est4 assente numa relagdo de muito
respeito e este respeito permite que nao haja problemas uns com os outros na maioria dos casos.
Com os clientes a minha relacgao diria que € algo mais formal, mas com os meus colegas talvez um
pouco mais informal porque nos aqui consideramos como familia, por estamos aqui a maior parte
de nosso dia compartilhando 0 mesmo espacgo e tentamos que esse espaco seja 0 mais agradavel

possivel.

Entrevistadora: Através do desempenho de qualquer funcéo, as pessoas estdo suscetiveis a
cometer equivocos, neste sentido, quais 0s possiveis erros que podem ser cometidos durante a

realizacdo das suas tarefas.
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Responsavel: E claro que muitas vezes podemos cometer um erro sem querer, mas eu tento
sempre evitar a0 maximo, N0 meu caso se estiver a desempenhar o papel de caixa devo ter muita
atencdo ao atender os clientes porque as vezes um pequeno descuido, posso fazer a insercéo
errada do produto em sistema ou entéo posso registar o valor da venda a mais ou a menos do valor
real da compra e em casos de dinheiro em falta em caixa terei de ser eu a repor o valor em falta;
tenho de ter atencéo e ndo deixar que as mercadorias percam a validade e figuem sem ter nenhuma
acdo da minha parte ou mesmo que produtos fora da validade figuem a venda. A insercdo dos
precos também é uma tarefa que deve ser desempenhada com muita cautela porque errar nesta

tarefa podera prejudicar a empresa e o meu trabalho.

No momento também de arrumagdo das mercadorias tenho de ter muita atengdo principalmente
quando estou a arrumar as garrafas de vidro porque partir uma garrafa pode apresentar um risco

néo s6 para a minha integridade fisica como também uma despesa para mim.

Entrevistadora: Gostaria que enumerasse, caso se aplique a sua fun¢éo, as responsabilidades que
podera ter pelo trabalho dos colegas.

Responsavel: Sim, como responsavel sempre terei uma parte da responsabilidade dos meus
subordinados, tenho sempre de estar atenta ndo s6 no desempenho das minhas fun¢des como
também nas fungdes dos meus colegas porque uma das minhas responsabilidades também é
manter o posto em ordem tenho de saber quando devo chamar a atencao de algum colegar de forma

a garantir o cumprimento de todas as diretrizes do trabalho.

Entrevistadora: Quais sdo os eventuais esfor¢os fisicos, condi¢es e riscos de trabalho associadas

a realizacéo das suas fungbes?

Responsavel: O esforco fisico que eu realizo é maioritariamente quando vou ao armazém recolher
as mercadorias para repor nas prateleiras, pegar em caixas algumas sdo sim um pouco pesadas
apresar de ndo ser uma tarefa obrigatéria para mim eu gosto porque é gratificante para mim saber

que eu estou integrada em todos os fluxos da minha funcéo.

Entrevistadora: Antes te terminar a entrevista gostaria de saber se tem alguma questdo ou duvida
que queira esclarecer?

Responsavel: Ndo. Espero ter respondido todas as questées da melhor forma e que tenha sido (til
de alguma forma.

Entrevistadora: Muito obrigada pela sua entrevista!

Responsavel: obrigada e boa tarde.
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Transcricdo da entrevista do responsavel do posto de venda a grosso da empresa MDL &

filhos Lda
Data: 09. junho.2023 Entrevistado: Responsavel do posto de venda a grosso
Duracao: 27 minutos Entrevista online

Entrevistadora: Boa tarde, vamos dar inicio a nossa entrevista.

Esta entrevista tem como principal objetivo a recolha de informacdes referentes a fun¢do que
desempenha na empresa, tendo a ressalva que todas as informacdes fornecidas nesta entrevista

serdo estritamente confidéncias, e a sua utilizagdo sera para fins exclusivamente académicos.

Para dar inicio a entrevista gostaria que enumerasse e descrevesse as tarefas que realiza

diariamente.

Responsavel: Boa tarde, eu logo de manha ao chegar no trabalho tenho de abrir a portas do
estabelecimento, pois sou eu a responsavel das chaves. Ao chegar sempre faco uma pequena
limpeza de forma superficial no espago. Logo de seguida eu abro o computador para dar inicio ao

programa Primavera no qual eu realizo as tarefas do meu trabalho.

De seguida eu fico a espera dos clientes para que dessa forma possa proceder as minhas restantes

tarefas, ou seja, para que possa proceder com a realizacdo das vendas.

Os clientes que frequentam o posto, normalmente ja séo clientes fixos, mas também tenho os
clientes das restantes ilhas aqui do pais, esses clientes comunicam comigo através de chamadas
telefénicas ou por email fornecendo as informacdes sobre as mercadorias que desejam e eu fico
encarregue de fornecer os precos das mesmas, caso estiverem de acordo com o0s requisitos da
encomenda, esses clientes realizam a transferéncia bancaria correspondente ao montante que ficou
acordado e s6 depois de conferir que o valor foi de facto transferido eu dou seguimento ao arranjo

e verificacdo da mercadoria para dar seguimento entrega das mesmas.

Entrevistadora: Gostaria agora que enumerasse e descresse quais as tarefas que realiza

periodicamente.

Responsavel: Bom semanalmente, tenho de verificar as mercadorias que estdo com rutura de
stock, onde tenho de registar todos esses produtos em falta para que no dia da semana que
corresponda realizar as compras, possa entregar ao responsavel que realiza esta funcao a listagem

dos meus produtos.

Quando os produtos déo entrada no posto tenho de conferir e verificar todas as mercadorias para

certificar que recebo todas as mercadorias com as quantidades certas.

Periodicamente eu e 0 meu colega também realizamos um pequeno inventario para o controlo das

mercadorias em stock e também para a verificagdo do prazo de validade dos produtos.
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Nos finais de semana eu e 0 meu auxiliar, normalmente fazemos uma limpeza mais profunda do

espaco.

Caso, também for solicitado por algum cliente, fico encarregue de realizar faturas proforma. E é

basicamente estas as fungfes que me séo atribuidas.

Entrevistadora: Poderia especificar quais os recursos e 0s materiais, que necessita para exercer

as suas funcdes?

Responsavel: De certa forma, o0 meu principal recurso é o computador, pois € o recurso que eu
utilizo para a realizacdo dos meus lancamentos e claro também das vendas; uma calculadora é
outro material que utilizo bastante e também outros materiais de escritério. Tenho que sempre ter a
minha disposicdo um fundo fixo de caixa, caso tenha a necessidade de pagar algum servico que

possa ser prestado ou mesmo por seguranca caso ocorra alguma eventualidade.
Entrevistadora: Quais sdo os conhecimentos técnicos necessarios para realizar a sua funcdo?

Responsével: Referente a conhecimentos técnicos tenho de ter conhecimento a nivel de
informatica, para o0 manuseamento dos softwares de gestdo que sdo utilizados neste fluxo de
trabalho; conhecimentos diria a nivel de gestao, mais especificamente gestdo de stock. Como as
minhas fun¢des estdo mais direcionadas para a realizacdo das vendas sdo esses 0s conhecimentos

que posso destacar para desempenhar as minhas fungdes.

Entrevistadora: Enumere as atitudes/qualidades necessarias para realizar a funcdo da melhor

forma possivel.

Responsével: Acho que qualquer pessoa para desempenhar as minhas fun¢des, devera ser uma
pessoa paciente; calma, visto que, trabalho como muitas pessoas, nomeadamente, clientes e cada
um tem uma personalidade diferente, e para sobreviver neste ramo temos de ter clientes entdo a
relagdo com estes devera ser o mais saudavel possivel; ser uma pessoa também dotada de

simpatia; compreensiva; autbnoma e claro também organizada.

Entrevistadora: Enumere as habilidades profissionais e as atitudes que acredita serem importantes

para realizar a sua fungao.

Responséavel: Para desempenhar estas fun¢des acredito que as habilidades profissionais a se
destacar sdo, a agilidade, pois, muitas vezes ao ter o espa¢co com um numero significativo de
clientes devemos ter a capacidade de conseguir dar a volta a situagcéo e dar resposta a demanda;
a proatividade; ter uma boa capacidade de comunicacdo e compreensdo; capacidade de
negociacgéao, principalmente nos momentos em que estou em contacto com os clientes; e também

acho que ter a capacidade de gerir e de resolver conflitos.

Entrevistadora: Gostaria que enumerasse as habilitacdes literarias necessarias para que seja

possivel a realizacdo da sua funcao.

Responsavel: Além dos conhecimentos das areas que estéo relacionadas a funcao; € obrigatoéria

gue o individuo tenha pelo menos o 12° ano de escolaridade e talvez alguma ou outra formacéao.
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Porque é um trabalho que talvez demostre mais resultados com o tempo e com a pratica e 0 mais

importante é que a pessoa tenha as competéncias necessarias para desenvolver essas funcdes.

Entrevistadora: Quais sdo as habilitagdes e experiéncias técnico-profissionais que considera

necessarias para a realizacdo da fungéo.

Responsavel: Para se chegar ao posto de responséavel, a pessoa devera ter alguma experiéncia
neste ramo, digo, no ramo de venda; alguma experiéncia a lidar com clientes também no minimo de
2 a 3 anos acredito que seja o ideal; habilidade de comunicac¢éo; organizacao e conhecimento

praticos na area da informéatica de gestao.

Entrevistadora: Gostaria que descrevesse quais sdo 0s processos de organizacdo do trabalho

utilizados para a realizacdo da funcgéo.

Responsével: A organizacao é feita por prioridades, claro que sempre que eu tenha clientes dentro
do estabelecimento eles serdo a minha prioridade, tirando isso, a sequéncia passa ent&o por tratar
os clientes das outras ilhas e afins, organizando as encomendas e as mercadorias para proceder
ao envio das mesmas; sempre nos momentos que considero mais oportunos também procedo a

verificagdo do stock das mercadorias e a realizacédo do inventario caso assim se justifique.

Entrevistadora: Como descreve as relagdes interpessoais indispensaveis para a realiza¢ao da sua

funcéo.

Responsavel: Relativamente as relacdes interpessoais, eu trabalho aqui também diretamente com
mais outro colega, auxiliar de venda, e a nossa relacéo passa muito pela confianc¢a e interajuda que
depositamos um no outro; é muito importante também que se mantenha o respeito e compromisso
pelo trabalho. Acredito que as relacBes deverdo ser saudaveis e que deverd ser uma relacao
sustentada no dialogo e na interajuda essencialmente.

Entrevistadora: Através do desempenho de qualquer funcéo, as pessoas estdo suscetiveis a
cometer equivocos, neste sentido, quais 0s possiveis erros que podem ser cometidos durante a

realizacédo das suas tarefas.

Responséavel: Os possiveis erros mais frequentes que podem ocorrer, pode ser por exemplo no
momento de entrada das mercadorias, posso dar entrada de mercadorias a mais ou a menos, se eu
nao estiver atenta e concentrada no momento da verifica¢cdo; no momento de realizacao das vendas
também posso fazer algum langamento em sistema com valores equivocados; posso também nao
ter atencéo e deixar com que algum produto perca o seu preco de validade sem ter dado nenhuma

acdo a mesma.

Entrevistadora: Gostaria que enumerasse, caso se aplique a sua funcéo, as responsabilidades que

podera ter pelo trabalho dos colegas.

Responséavel: Como responsavel qualquer erro cometido pelo meu colega de trabalho claramente,
eu terei de assumir 0 meu papel de responsavel e arcar com as consequéncias do ocorrido, mas

S&o0 raros 0s casos.
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Entrevistadora: Quais sao os eventuais esforcos fisicos, condi¢des e riscos de trabalho associadas

a realizacao das suas funcdes?

Responsavel: Bom acredito que problemas de viséo, dada a minha situacdo de trabalho; ma
postura corporal, por passar muito tempo sentada; ou até risco de me aleijar no momento de entrega

das mercadorias.

Entrevistadora: Antes te terminar a entrevista gostaria de saber se tem alguma questdo ou duvida
que queira esclarecer?

Responsavel: Nao, obrigada.
Entrevistadora: Muito obrigada pela sua entrevista!

Responsavel: Obrigada eu e boa tarde.
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Transcricdo da entrevista do auxiliar de venda/caixa da empresa MDL & filhos Lda

Data: 12. junho.2023 Entrevistado: Auxiliar de venda/caixa

Duracao: 25 minutos Entrevista online

Entrevistadora: Boa tarde, esta entrevista tem como principal objetivo a recolha de informac&es
referentes a funcdo que desempenha na empresa, tendo a ressalva que todas as informacdes
fornecidas nesta entrevista serdo estritamente confidéncias, e a sua utilizagdo sera para fins

exclusivamente académicos.

Para dar inicio a entrevista gostaria que enumerasse e descrevesse as tarefas que realiza

diariamente.

Auxiliar: Boa tarde, sim entdo podemos dar inicio a entrevista. Relativamente a esta primeira

questao posso dizer que a maioria das tarefas dos auxiliares de venda é um pouco repetitivo.

Eu diariamente estou incumbido de desenvolver as minhas fun¢bes de caixa, ou seja, tenho de
efetuar as vendas realizadas pelos clientes, este processo inclui, passar o produto pela maquina de
scanner verificando sempre que o produto passa e com o preco correto e disto resulta o recebimento
do pagamento podendo ser em dinheiro ou cartdo que deve ser devidamente conferido e de seguida

procede-se ao embalamento dos produtos.

Um auxiliar ndo deve simplesmente cuidar somente da sua caixa, mas também cuidar de todos os
processos que envolvem o posto, como por exemplo, outra fungdo também bastante importante é

manter o perimetro das caixas limpas e arrumadas bem como o restante do posto.

Apesar da minha funcéo principal ser atender os clientes, ha que estar ciente de que existem outras
tarefas também que tenho de executar, a arrumacéo e organizacdo das prateleiras que contém os

produtos por exemplo.

Entrevistadora: Gostaria agora que enumerasse e descresse quais as tarefas que realiza

periodicamente.

Auxiliar: Bom, neste caso, as minhas responsabilidades como caixa também incluem a participagao
nos inventarios que sao realizados periodicamente, onde eu fico responsavel de fazer a contagens

dos produtos e anotar as quantidades que foram conferidas

Entrevistadora: Poderia especificar quais os recursos e 0s materiais, que necessita para exercer

as suas fung¢des?

Auxiliar: As minhas funcdes necessitam obrigatoriamente da utilizacdo de um computador e com o
sistema de gestédo devidamente operacional; sempre também devo ter em maos uma caneta e papel
para realizar as anotacdes necesséarias sobre algum produto em especifico por exemplo ou para

conceder alguma informacé&o caso for solicitada.

Entrevistadora: Quais séo os conhecimentos técnicos necessarios para realizar a sua fungdo?
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Auxiliar: Relativamente a conhecimentos, devo ter conhecimentos relativos aos codigos dos
produtos, pois, em alguns casos alguns produtos podem nédo passar pelo scanner um exemplo muito
recorrente sdo os casos das hortalicas e das leguminosas... temos muitas vezes de ter em mente

os cadigos desses produtos pois isso facilita e agiliza e muito o nosso trabalho.

Conhecimento a nivel informético ter alguma facilidade com calculos e nimeros também s&o muito

importantes porque ddo uma grande autonomia ao trabalho que é desenvolvido.

Entrevistadora: Enumere as atitudes/qualidades necessarias para realizar a funcdo da melhor

forma possivel.

Auxiliar: Primeiramente a pessoa deve ser responsavel, porque estas funcdes requerem que as
pessoas sejam bastante responsaveis, outra qualidade que também € bastante importante é a
pontualidade e a assiduidade do profissional; a calma, devemos tentar ao maximo evitar resolver
qualquer tipo de situacéo sob stress porque lidamos com clientes e devemos estar sempre cientes

quanto a isso.

Outra qualidade que também néo pode faltar € a simpatia e a boa disposi¢éo tanto com os clientes,

mas também para com os colegas de trabalho.

Entrevistadora: Enumere as habilidades profissionais e as atitudes que acredita serem importantes

para realizar a sua funcéo.

Auxiliar: Referente as habilidades posso destacar as habilidades de comunicacao; a capacidade
de resolucéo e de gerir os conflitos, visto que, estamos em contacto todos os dias com pessoas de
todos os lugares e com atitudes e comportamentos muito diferentes umas das outras, ainda a
pontualidade e assiduidade como ja foi referido outrora; habilidades matematicas; a agilidade e
eficiéncia.

Entrevistadora: Gostaria que enumerasse as habilitagBes literarias necessarias para que seja

possivel a realizagdo da sua funcgéo.

Auxiliar: O nivel de escolaridade minima exigida € o 12° ano ter algumas formagfes em &reas

similares também tém a sua importancia e é bastante valorizado.

Entrevistadora: Quais sdo as habilitacdes e experiéncias técnico-profissionais que considera
necessarias para a realiza¢éo da funcgéo.

Auxiliar: As habilitagdes profissionais passam muito pela experiéncia com o atendimento ao cliente;
ter algum nivel de escolaridade; em muitos casos também é dado preferéncia a pessoas que ja
tenham uma carta de conducéo e conhecimentos em outras linguas estrangeiras, visto que Cabo
Verde é um pais bastante turistico; € muito valorizado também os conhecimentos a nivel de

informatica.

Entrevistadora: Gostaria que descrevesse quais sdo 0s processos de organizacdo do trabalho
utilizados para a realizacdo da funcéo.
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Auxiliar: A primeira coisa que eu faco quando chego no trabalho € abrir o meu computador e iniciar
o programa de vendas para que assim seja possivel proceder com a realizacéo das vendas; durante
o dia ainda podem surgir situagdes em que o responsavel pode atribuir alguma tarefa, e nesses
casos ja sei que no momento eu que eu ndo estiver a atender nenhum cliente devo proceder a
realizacdo dessa tarefa, seja arrumar alguma prateleira, ou agendar algum pedido. Ou seja, a
organizagdo do trabalho da-se pela exclusao de partes, terminando uma tarefa passa-se para a

outra.

Entrevistadora: Como descreve as relacdes interpessoais indispensaveis para a realizacdo da sua

funcao.

Auxiliar: As relagBes interpessoais entre colegas devem ter por base o respeito um pelo outro,
guando saimos de casa para ir trabalhar sdo com os nossos colegas de trabalho que iremos passar
a maior parte do nosso dia entdo é importante ter uma certa cumplicidade uns com 0s outros; ter
uma relacdo também baseada na compreenséo e interajuda e principalmente confianga porque sem

a confianga nao é possivel desempenhar as tarefas corretamente.

Entrevistadora: Através do desempenho de qualquer funcéo, as pessoas estdo suscetiveis a
cometer equivocos, neste sentido, quais 0s possiveis erros que podem ser cometidos durante a

realizacédo das suas tarefas.

Auxiliar: Tenho de ter atencdo quando os clientes efetuam o pagamento para poder cobrar o valor
certo e devolver o valor correto também, caso este pague pelo multibanco também tenho de ter
atencao ao inserir o valor, de modo a inserir o valor correto; a falta de aten¢édo também pode fazer
com que eu passe os produtos erradamente pelo scanner e também devo ter muita atengdo no
momento do fecho e de abertura de caixa e devo contabilizar corretamente o valor que tenho em

caixa.

Entrevistadora: Gostaria que enumerasse, caso se aplique a sua funcéo, as responsabilidades que

podera ter pelo trabalho dos colegas.
Auxiliar: As minhas func¢des diretamente ndo acarretam responsabilidades pelo trabalho dos outros.

Entrevistadora: Quais sdo os eventuais esforcos fisicos, condi¢des e riscos de trabalho associadas

a realizacéo das suas fungbes?

Auxiliar: Acredito que o principal problema que possa vir a desenvolver pode ser problemas de

visdo e também de coluna. S&o esses 0s riscos que estou exporto no meu dia a dia.

Entrevistadora: Antes te terminar a entrevista gostaria de saber se tem alguma questdo ou duvida

que queira esclarecer?
Auxiliar: Nao, obrigada.
Entrevistadora: Muito obrigada pela sua entrevista!

Auxiliar: Muito obrigada eu e boa tarde.
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Tabela C1: Resumo das unidades de registo por categorias e subcategorias

Categoria Subcategorias  Participantes Unidades de Registo
P 1 "(...) garantir o controlo de stock, planear e assegurar o aprovisionamento das mercadorias (...); "(...) conhecimentos na area da logistica
) (..)"%"(...) area de gestéo (...)."
P 2 "(...) elaborar ordens de pagamento"; "(...) arquivo de documentos (...)"; "Conhecimentos nas areas de contabilidade e de gestdo (...)"; "(...)
' controlo as entradas e saidas dos valores monetario (...)."
(%]
% "(...) habilidades de organizagéo e estruturagao de documentagao e de processos (...)"; "(...) dominio das ferramentas béasicas de informatica
° P.3 (...)" "(...) conhecimentos dos processo e tratamento das documentagées (...)"; "(...) conhecimentos nas areas de contabilidade, gestao de
B stock (...)."
2
» E P4 "(...) respetiva entrada de stock no armazém (...)"; "(...) emails a fornecedores para realizar pedidos de fatura proforma (...)"; "(...) area de
wg % ' contabilidade, informética e gestao (...)"; " (...) dominio do programa ou software de gestéo (...)."
s £
|_ —
9 3 P 5 "“(...) recgber e conferir as mercadorias (...)"; "(...) garantir o controlo de stock (...)"; "(...) delegar tarefas (...)"; "(...) conhecimentos basicos
° = ' de logistica (...)"; "(...) gestao de pessoas (...)."
2 8
8 P 6 "(...) arranjo e conferéncia da mercadoria para dar seguimento a entrega das mesmas (...)"; "(...) proceder com a realizagdo das vendas
b= ) (..)"% "(...) verificagdo do prazo de validade dos produtos (...)"; "(...) conhecimento préticos na area da informética de gestéo (...)."
c
(3]
= p 7 "(...) arrumagdo e organizagdo das prateleiras (...)"; "(...) participacdo nos inventarios que sdo realizados periodicamente (...)"; "(...)
' conhecimento a nivel informatico (...)"; "(...) habilidades matematicas; agilidade e eficiéncia (...)."
P 5 "(...) melhorar os nossos processos de trabalho e o atendimento ao cliente (...)"; "(...) reorganizacéo das prateleiras deixando-as mais
A ' atrativas a clientela (...)."
=]
o 8
’gy g P.6 "(...) para sobreviver neste ramo temos de ter clientes entdo a relacao com estes devera ser o mais saudavel possivel (...)."
ok
3 p 7 "(...) a simpatia e a boa disposigdo tanto com os clientes (...)"; "(...) lidamos com clientes e devemos estar sempre cientes quanto a isso

()"

Nota: Na coluna designada por “Participantes” a letra “P” corresponde a “Participante”. Esta tabela continua nas préximas paginas.
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Tabela C1: Resumo das unidades de registo por categorias e subcategorias

Categoria Subcategorias Participantes Unidades de Registo
P.1 "(...) timing de realizacéo de cada tarefa"; "o desperdicio de tempo (...)."
9 P 2 "(...) capacidade de gestao das tarefas”; " (...) orientagé@o para a obtencgédo de resultados (...)"; " (...) conseguir estabelecer
N ) essas prioridades (...)".
S "(...) onde antes da realizag&o de cada inventario em determinado posto ja tenho de ter realizado todos os lancamentos desse
0 P.3 o = ~ i - "
S mesmo posto de venda (...); "(...) excegbes sao classificadas por prioridades bem como o meu fluxo de trabalho (...).
8 P4 "(...) periodo de inventario onde eu devo ter todas essas situagbes regularizadas pois se ndo afetaram o meu stock (...)"; '(...)
é ' nos postos de venda tem prioridade porque tenho de fazer mudangas de prego (...)."
5_‘@ s P.5 "(...) a pontualidade é outro quesito muito importante (...)"; "(...) reposig¢éo de stock ou de verificagao dos prazos (...)."
o IS
© >
= ) P.6 "(...) tenho de registar todos esses produtos em falta para que no dia da semana que corresponda realizar as compras (...)."
[}
©
S pP.7 (...) pontualidade e a assiduidade do profissional (...).
O
_8 P.1 "(...) entdo enviar uma mercadoria no lugar de outra (...)"; "(...) estabelecidas metas diarias (...)"; "(...) experiéncia (...)."
E 2 p.2 "(...) experiéncia é fundamenta (...)."
= ©
@ P.3 "(...) devo ter atengdo porque um pequeno descuido pode comprometer o meu trabalho (...)."
o
g P.4 "(...) a experiéncia que venho adquirindo (...)."
e]
§ P.5 "(...) conseguira entender e resolver da melhor forma, s6 com tempos de trabalho e experiéncia (...)."
S
C:>‘ P.6 "(...) alguma experiéncia a lidar com clientes (...)."
pP.7 "(...) experiéncia com o atendimento ao cliente (...)."
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Tabela C1: Resumo das unidades de registo por categorias e subcategorias

Categoria Subcategorias Participantes Unidades de Registo

“Para a realizagdo das minhas fungdes necessito essencialmente de recorrer a matérias e equipamentos de escritério, como
P.1 computadores, papeis, canetas etc; bem como a disponibilizacéo do software de gestdo, nomeadamente, o software Primavera que é o
software utilizado pela empresa (...).”;

“(...) os recursos informaticos, como o software primavera, para o desempenho das minhas fungbes é também essencial a utilizagdo de
um telemovel (...).”

“(...) como pontos que acredito que sejam os mais valorizados atualmente, para o desempenho das minhas fungbes...manuseamento
das ferramentas informaticas (...).”;

“Conhecimentos basicos de informatica na dtica do utilizador, porque sempre vou precisar recorrer a uma folha no Excel para
P.4 desenvolver algum quadro, ou utilizar algum recurso que facilite o desenvolvimento das minhas tarefas; dominio do programa ou software
de gestéo (...).”

Dominio das ferramentas de informagéao

[%]
(3]
S P 6 “(...) tenho de ter conhecimento a nivel de informaética, para 0 manuseamento dos softwares de gestdo que séo utilizados neste fluxo de
% ’ trabalho (...).”
IS
=3 P 7 “Conhecimento a nivel informatico ter alguma facilidade com calculos e numeros também s&o muito importantes porque dao uma grande
g ’ autonomia ao trabalho que é desenvolvido.”
[%]
S P.1 "(...), ter paciéncia e controlo emocional, pois é um trabalho de muita responsabilidade (...) .”
©
2‘ pP.2 “(...), mas sem a capacidade de adaptabilidade as mudancas (...) acredito que as tarefas ndo seriam de todo bem executadas {(...).”
« P.3 “(...) a capacidade da rdpida compreensao e resolugdo de processos e situagdes que ocorre no desempenho das tarefas (...).”
[S]
@ P a “(...) deve ter a capacidade de saber agir perante certas situagbes, que muitas vezes podem néo ser a situagbes mais favoraveis digamos
Z assim (...).”
(0]
n: P.5 "(...) ter habilidades para lidar com todo o tipo de situagéo (...)."
P.6 "(...) devemos ter a capacidade de conseguir dar a volta a situagdo e da resposta a demanda (...).”
P 7 “(...) devemos tentar ao maximo evitar resolver qualquer tipo de situagdo sob stress por lidamos com clientes e devemos estar sempre

cientes quanto a isso (...).”
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Tabela C1: Resumo das unidades de registo por categorias e subcategorias

Categoria Subcategorias Participantes Unidades de Registo

“(...) é de extrema importancia para manter todos os processos organizados (...).”; “(...) conhecimentos refentes a organizagao
das mercadorias para a sua distribuicdo bem como a conferencia da mesma, na medida em que erros que possam ser cometidos
durante a execugao deste processo podera colocar em causa o desempenho e o trabalho realizado.”; “(...) a importéancia da sua
P.1 organizacao, conservagao, distribuicdo e principalmente ter o cuidado e atengdo com a integridade das mercadorias (...)". Através
deste discurso é possivel verificar que manter os processos, 0s recursos e materiais de trabalho organizados reduzem a

probabilidade de ocorréncia de erros, e 0 que consequentemente implicaria em um baixo desempenho, logo, prejudicaria a

3 avaliacé@o da performance do trabalhador.
O
©
E P.2 “A capacidade de organizagéo é outra qualidade bastante importante e valorizada neste tipo de fungbes.”
©
o P 3 “Eu acho que primeiramente, para desempenhar as minhas tarefas tenho que ter habilidades de organizagédo e estruturacéo de
@ o ' documentagéo e de processos (...).”
o “« . P = 3
8 P.4 (...) ter a capacidade de planear e organizar os processos que fazem parte das fungées (...).
o
g P.5 “(...) capacidade de organizagdo também é outra maxima que melhora visivelmente com o tempo (...).”
IS
© H ”
o P.6eP.7 “(...) ser uma pessoa (...) organizada.
0
- P 1 “Acredito que ser uma pessoa atenta, é uma qualidade muito valiosa, pois, permite confirmar que os funcionarios estéo a realizar
2 ' as suas fungées de forma correta (...).”
Q.
< o “(...) uma pessoa pode ter todos 0s meios e equipamentos necessarios, mas sem a (...) capacidade de interpretagdo e resolugao
2 pP.2 de problemas, desta forma, sem esses conhecimentos técnicos por exemplo acredito que as tarefas ndo seriam de todo bem
s executadas.”
o P . L. L. . . ~ i . .
= P 3 ‘(...), capacidade de raciocino rapido, pois, por vezes surgem algumas situagées como foi mencionada anteriormente, que
ﬂé necessitam de uma agao imediata, entao que acho que basicamente é isso.”
@©
2 P a “(...) temos de ter a capacidade de conseguir reter da melhor forma possivel esses conhecimentos.”; “(...), a capacidade da rapida
> ' compreensdo e resolugdo de processos.”;” (...) pensamento critico.”
P.5 “(...) pessoa respeitosa, que saiba empregar bem as palavras as situagbes.”
P.6 “(...) capacidade de comunicagdo e compreenséo (...).”
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Tabela C1: Resumo das unidades de registo por categorias e subcategorias

Categoria Subcategorias Participantes Unidades de Registo
2 P.3 "(...) principalmente com alguns fornecedores, a que ter uma certa capacidade e controlar situagfes de resolucao de conflitos."
E "(...), como responsavel sou muitas vezes obrigada a resolver situagcbes de confiito por exemplo, entre os clientes e os
o P.5 trabalhadores, ha que saber se posicionar resolvendo a situagao da melhor maneira possivel."; "(...), ter a capacidade de resolver
] conflitos e situag6es inesperadas € outra habilidade que uma hora ou outra deixara falta."
(=]
bk P.6 "(...) ter a capacidade de gerir e de resolver conflitos."
=}
?, "(...) Referente as habilidades posso destacar as habilidades de comunicagédo; a capacidade de resolucéo e de gerir os conflitos,
& P.7 visto que, estamos em contacto todos os dias com pessoas de todos os lugares e com atitudes e comportamentos muito diferentes

umas das outras (...)."

"Ter um plano de trabalho para esta funcéo é bastante benéfico na medida em que evita a sobrecarga de trabalho, o desperdicio
de tempo."

"(...) uma habilidade muito valorizada é a autonomia e a gestdo do tempo. Com a quantidade trabalho que tenho diariamente
P.2 tenho de ter a capacidade de dar resposta a sua grande maioria e principalmente a casos mais urgentes, dai a importancia de se
conseguir gerir o tempo da melhor forma possivel."

"Eu, pessoalmente, gosto de chegar ao trabalho e ja ter as minhas ideais organizadas, ja sei 0 que cabe fazer no dia, é claro que

Competéncias

o

g P.3 podem existir excegbes, mas essas excegbes sao classificadas por prioridades bem como o meu fluxo de trabalho {(...)."

]

o "Eu organizo o meu trabalho tendo em conta as prioridades de cada tarefa e as responsabilidades que cada uma acarreta, as
S P.4 : o "

i entradas das mercadorias nos postos de venda tem prioridade porque tenho de fazer mudangas de preco (...).

uT

é "Para mim o que funciona é todos os dias antes de chegar ao trabalho ter as minhas ideias organizadas desde casa, ter uma

P.5 ideia geral do que preciso e tenho de priorizar; 0 meu processo € sempre anotar quais serdo as minhas prioridades e em sequencia
como devo resolver."

"A organizacao é feita por prioridades, claro que sempre que eu tenha clientes dentro do estabelecimento eles serdo a minha
P.6 prioridade (...) sempre nos momentos que considero mais oportunos também procedo a verificagcdo do stock das mercadorias e
a realizagao do inventario caso assim se justifique.”

pP.7 "(...) a organizag&o do trabalho da-se pela exclus&o de partes, terminando uma tarefa passa-se para a outra."
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Tabela C1: Resumo das unidades de registo por categorias e subcategorias

Categoria Subcategorias Participantes Unidades de Registo
P 1 "O plano de trabalho que utilizo hoje foi uma proposta apresentada por mim ao meu chefe, com o intuito de dar a conhecer os
' processos utilizados e que fosse analisado de forma a chegar a um consenso das melhorias (...)."
8 P2 "Uma outra habilidade que se destaca no ambiente corporativo que também é uma habilidade muito valorizada é a autonomia (...) A
§ ' capacidade de inovar e de tornar a realiza¢é@o das tarefas um processo mais simples e eficiente."
2
3 P 4 "(...) ter a capacidade da rapida compreensao e resolugdo de processos e situacdes que ocorrem no desempenho das tarefas, porque
E ndo é possivel ter alguém a cem porcento ao nosso lado (...)."
(o]
s P 5 "Como habilidades profissionais posso enumerar a inovacao, iniciativa, para evitar cair numa monotonia de trabalho, e podem ser
g ' somente pequenos feitos como a reorganizacao das prateleiras deixando-as mais atrativas a clientela."
P.6 "(...) ser uma pessoa também dotada de simpatia; compreensiva; auténoma e claro também organizada."
9 p 7 "Conhecimento a nivel informatico ter alguma facilidade com célculos e nimeros também sdo muito importantes porque ddo uma
‘S ) grande autonomia ao trabalho que é desenvolvido."
o
‘% P 1 "Ter uma boa comunicacéo é essencial, saber comunicar com os trabalhadores, ter a capacidade de saber interagir e de motivar os
o colaboradores da melhor forma {(...)."
IS
8 P 2 "Ter uma boa capacidade de comunicacao seja ela escrita ou oral, com os colegas primeiramente, mas principalmente para efetivar
' e desenvolver as negociagbes ou qualquer outra situagdo com os fornecedores (...)."
o P 3 "Eu acho que primeiramente, para desempenhar as minhas tarefas tenho que ter (...), capacidade de comunicagdo, devido as
' ' interagbes interpessoais que a fungdo em si exige (...)."
IS
(&S]
g P.4 "(...) ter também boas técnicas de organizagdo; habilidades de comunicagéo (...)."
IS ] ; . ~ , .
8 P 5 "(...) ser uma pessoa respeitosa, que saiba empregar bem as palavras as situagées (...) porque como responsavel sou muitas vezes
' obrigada a resolver situagbes de conflito por exemplo, entre os clientes e os trabalhadores (...)."
P 6 (...) ter uma boa capacidade de comunicagéo (...), principalmente nos momentos em que estou em contacto com os clientes; e
' também acho que ter a capacidade de gerir e de resolver conflitos."
P 7 "Referente as habilidades posso destacar as habilidades de comunicagéo; (...), visto que, estamos em contacto todos os dias com

pessoas de todos os lugares e com atitudes e comportamentos muito diferentes (...)."
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Tabela C1: Resumo das unidades de registo por categorias e subcategorias

Categoria Subcategorias Participantes

Unidades de Registo

"(...) capacidade de saber interagir e de motivar os colaboradores da melhor forma, manter uma relagéo uns com os outros com

P.1 , S s
mutuo respeito € imprescindivel.

o P.2 "Para as tarefas que desempenho, a capacidade de trabalho em equipa (...) sdo requisitos cruciais (...)."

S - —— - - — - = —— -
" ’g P 3 "(...) capacidade de comunicagdo, devido as interagbes interpessoais que a fungdo em si exige, bem como a capacidade de
.g 2 ' trabalho em equipa (...)."
S c P a "(...) tanto para nés mesmo como para com os colegas, sempre que possivel devemos ajudar, ter um espirito de trabalho em
o 3 ‘ equipa (...)."
g' g P 5 "(...) a relagdo com os meu colegas e 0s meus clientes esta assente numa relagédo de muito respeito e este respeito permite que
8 5 ’ ndo haja problemas uns com os outros na maioria dos casos."

E P& "Relativamente as relagbes interpessoais (...) Acredito que as relagbes deverdo ser saudaveis e que devera ser uma relagéo

’ sustentada no dialogo e na interajuda essencialmente.”
p 7 "(...) o com os nossos colegas de trabalho que iremos passar a maior parte do nosso dia entdo é importante ter uma certa
' cumplicidade uns com os outros; ter uma relagdo também baseada na compreenséo e interajuda (...)."

o P 2 (...) pessoa deve ser disciplinada (...); (...) humilde, apesar de acreditar que a humildade é indispensavel a personalidade de

= ' qualquer trabalhador (...).”

2 P.3 “(...) o trabalhador tera de ser uma pessoa proativa, dindmica, humilde.”

S

2 P4 “(...) acho que o trabalhador deve ser uma pessoa humilde, porque todos os dias podemos aprender algo novo e temos de ter
o ) a capacidade de conseguir reter da melhor forma possivel esses conhecimentos (...)”
ko] P . ~ - . i @ e - ) .
8 p1 (...) ser paciente e calmo sdo também outras qualidades importantes.”, “Ter paciéncia e controlo emocional, pois é um trabalho
= © ' de muita responsabilidade.”

(8] " " 7 " T2 B P ~
s S p3 “Acredito também que é um trabalho que exige ter alguma calma e paciéncia para poder contornar e resolver algumas situagcbes
[2]) — . ( ) "
o 5 ..).
o © . ~ . . .
g o PG “Acho que qualquer pessoa para desempenhar as minhas fungées, devera ser uma pessoa paciente; calma, visto que, trabalho
o ' como muitas pessoas, nomeadamente, clientes e cada um tem uma personalidade diferente (...).”
(%] . ) - ) - ) ) ”
i P.1 “(...) ser uma pessoa paciente e tolerante, pois, em muitas situagbes as pessoas tem pontos de vista diferentes (...).
:‘E .g P2 “Em qualquer organizacao as relagées interpessoais sdo fundamentais, acredito que os colegas de trabalho devem manter uma
by s ' boa relagdo e uma boa comunicagao e principalmente ter momentos de interajuda.”
§ uEJ P.4 “Nas relagbes entre colegas, acredito que tem de ter empatia e compreenséo uns com os outros (...).”
< P i = 4 5 : : ”
O P.7 ‘ter uma certa cumplicidade uns com os outros; ter uma relagdo também baseada na compreenséo e interajuda (...)".

© “(...) ser uma pessoa respeitosa, que saiba empregar bem as palavras as situagbes; simpatica; calma (...)”; “(...) e para

= P.5 sobreviver neste ramo temos de ter clientes entédo a relagdo com estes devera ser o mais saudavel possivel; ser uma pessoa

g- também dotada de simpatia (...).”

& p7 “Outra qualidade que também néo pode faltar é a simpatia e a boa disposigdo tanto com os clientes, mas também para com os

colegas de trabalho.”
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Anexo E Formulario de Avaliacdo dos Trabalhadores

AVALIACAO DO DESEMPENHO DOS TRABALHADORES
Mario Duarte Lopes & filhos Lda.
FORMULARIO DE AVALIACAO

Funionario

Funcao

Supenisorfresponsavel

NIF

Periodo em avaliagio /] a I

1. PARAMETROS DA AVALIAGAD

1.1 RESULTADOS
(A preencher no inicio do periodo de avaliagéo)
(A preencher no final do periodo de avaliacio)

DESCRICAO DO OBJETIVO AVALIACAO

" A . Objetivo Objetivo Objetivo ndo
DETERMINACAQ DO (S) INDICADOR (ES) DE MEDIDA E CRITERIOS DE SUPERACAO superado atingida atingida
(Pontuacdo 5) | (Pontuacdo 5) | (Pontuagdo 1)

Objetivo

Indicador (es) de medida

Critérios de superacio

Objetivo

Indicador (es) de medida

Critérios de superacio

Objetivo

Indicador (es) de medida

Critérios de superacio

Objetivo

Indicador (es) de medida

Critérios de superacio

0 avaliador,em __ | |

0 avaliado, em__ [ |

Pontuagéao do Parametro

0s objetivos n.° (s) foram reformuladosem ___ [ | constando de anexo a esta ficha.
0 avaliador,em __ | |

O avaliado,em__ [ |
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1.2 COMPETENCIAS

(A preencher no inicio do periodo de avaliacio)

COMPETENCIAS ESCOLHIDAS

(4 preencher no final do periodo de avaliacdo)

N DESIGNAGAD

AVALIACAD
Competéncia . Competéncia ndo
Competéncia
demonstrada a um demeonstrada
. demonstrada L
nivel elevado ou inexistente

(Pontuacdo 5)

(Pontuacdo 3)

(Pontuacdo 1)

Obs: A descricdo de cada competéncia e os comportamentos a ela
associados constantes das Listas de Competéncias referem-se ao
padrdo médio exigivel de dezempenho (Competéncia Demonstrada).

Pontuagdo do Pardmetro

0 avaliador,em__ /|

0 avaliado, em__ {1 |

2. AVALIA[;ED GLOBAL DO DESEMPENHO

A B C (AXB)
PARAMETROS DA AVALIACAD N N A
oA PONTUACAD PONDERAGAD E-EEELEIEEEE
RESULTADOS
COMPETEMCLAS
DESEMPENHO
RELEWVANTE
AVALIACAD FINAL — MENCAC QUALITATIVA DESEMPENHO
ADEQUADD
DESEMPENHO
INADEQUADD

4.C DMUHICAI;ED DA AVALIAI;ED AD AVALIADD

O avaliado,

Tomei conhecimento da avaliacdo em reunido de avaliacio realizada em __ 4/

Observacies:
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4. FUNDAMENTAGCAO DA MENCAQ DE DESEMPENHO INADEQUADO

Parametro Resultados:

Parametro Competéncias:

5. FUNDAMENTACAO DA MENCAQ DE DESEMPENHO ADEQUADO

Parametro Resultados:

Parametro Competéncias:

6. FUNDAMENTACAD DA MENCAQ DE DESEMPENHO RELEVANTE

Parametro Resultados:

Parametro Competéncias:

7. JUSTIFICACAOQ DE NAO AVALIACAO

8. EXPECTATIVAS, CDNDI(}E}ES E/OU REQUISITES DE DESENVOLVIMENTO PESS0AL E PROFISSIONAL

9. DIAGNOSTICO DE NECE S SIDADE S DE FORMAGAD
Areas a desenvolver Acgbes de formacgao profissional a considerar

10. COMUNICAGAO DA AVALIACAO AO AVALIADO, APOS VALIDAGAO/NAO VALIDACAO PELO SUPERVISOR/
RESPOMNSAVEL

Tomei conhecimento da avaliacdo apds validagdo/MNEo validacdo pelo supervisor responsavel, em _
O avaliado,
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Anexo F Formulario de Autoavaliacdo dos Trabalhadores

AVALIACAO DO DESEMPENHO DOS TRABALHADORES
Mario Duarte Lopes & filhos Lda.
FORMULARIO DE AUTOAVALIACAO

Funiondrio

Funcao

Supenisorresponsavel

NIF

Periodo em avaliacio

1. RESULTADOS

1.1 GRAU DE REALIZAGAO DOS OBJETIVOS FIXADOS
Para cada objetivo fixado em gue nivel considera que se situou o seu desempenho? {Assinale com X o nivel)

Objetivos fixados

Superei o
objetivo

Atingi o
objetivo

Nao atingi o
objetivo

Objetivo 1

Objetivo 2

Objetiva 3

Objetivo __

Objetivo __

1.2 FUNDAMENTAGAO
(Breve fundamentacdo relativa a realizagdo de objetivos)
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2. COMPETENCIAS )
2.1 DEMONSTRACAO DE COMPETENCIAS

Para cada competéncia em que nivel considera que se situou o seu desempenho ao longo do ano? (Inscreva o nimero da

competéncia, a sua designagdo e assinale com X o nivel)

COMPETENCIA ESCOLHIDA

N.? DESIGNAGAO

Competéncia
Demostrada a nivel
Elevado

Competéncia
Demostrada

Competéncia ndo
Demostrada ou
Inexistente

Obs: A descrigdo de cada competéncia e os comportamentos a ela associados constantes das Listas de Competéncias referem-se

ao padrdo médio exigivel de desempenho (Competéncia Demonstrada)

2.2 FUNDAMENTAGAO

J. FATORES MAIS INFLUENTES NO DESEMPENHO

Classifigue cada um dos fatores seguintes quanto ao grau de influéncia que considera terem tido no seu desempenho global. (Na
escala apresentada assinale com X, sendo que 1 representa o mais negativo e 5 o mais positivo)

Nota: Caso assinale os pontos 1, 2, 5 é importante que faga uma breve justificagdo .

FATORES

Os objetivos a concretizar ao longo do ano foram fixados com clareza

Os processos e procedimentos de trabalho s8o os adequados

0 equipamento e condigfes instrumentais e tecnoldgicas existentes sdo os

O ambiente de trabalho existente

0 esforco ou investimento individual feitos

QOutros fatores™

* Se preencheu este item, descreva guais os “Outros fatores” que considera que influenciaram o seu desempenho:
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Se valorou algum fator nos extremos da escala (pontos 1.2, &) justifique sumariamente relativamente a cada um (podendo também
justificar sumariamente outras valoragdes que considere importantes):

4. COMENTARIOS E PROPOSTAS

(Formac&o, reafectacdo profissional, etc.):

O avaliado L em I
Recebi. O avaliador . Bm I
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