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Desenvolvimento de Competéncias, Avaliacdo do Desempenho e Sistemas de Recompensa
Estudo comparativo entre 0 Municipio de Abrantes e a Mairie de Parthenay

Resumo

Os sistemas de avaliacdo do desempenho permitem medir os contributos
individuais e colectivos na prossecucdo dos objectivos organizacionais. Mas antes de
avaliar o desempenho dos colaboradores, é necessario desenvolver as suas
competéncias. Para tal, deve ser realizado um adequado levantamento das necessidades
de formacdo de forma a aplicar as correspondentes accdes de formacdo, portanto,
desenvolver o capital humano.

Depois de avaliados os colaboradores, torna-se necessario diferenciar os
desempenhos, reconhecendo 0s méritos ou deméritos através de adequados sistemas de
recompensa, assim como medir o impacto deste desempenho nas respectivas carreiras
profissionais.

Assim, é objectivo deste trabalho proceder a uma analise comparativa de dois
modelos de GRH (baseados em diplomas legais que diferem de pais para pais) em
Instituicdes Publicas (administracéo local) de Portugal e Franca, nomeadamente no que
respeita ao desenvolvimento de competéncias, avaliacdo do desempenho e sistemas de

recompensa, entre a Camara Municipal de Abrantes e a Mairie de Parthenay.

Palavras — Chave: Modelos de GRH em instituicbes puablicas, competéncias

profissionais, avaliacdo do desempenho, sistemas de recompensa, gestdo autarquica.



Skills Development, Appraisal Performance and Reward Systems
Comparative study between the Local Governments of Abrantes and Parthenay

Abstract

The performance appraisal systems allow measure the individual and collective
contributions in furthering the strategic objectives of organizations. But before making
the assessment of performance of employees, it is necessary to develop their skills. This
should be done with a proper survey of training needs in order to apply the relevant
training, in other words, developing human capital.

After evaluating the performance of employees, it is necessary to differentiate
their performance, recognizing the merits or demerits, through appropriate reward
systems, and measure the performance impact it has on their careers.

Given this, this paper aims to carry out a comparative analysis of two HRM
models (based on legal acts which differ from country to country) in Public Institutions
(local government) from Portugal and France, particularly with regard to skills
development, performance evaluation and reward systems, between the Municipality of

Abrantes and Mairie de Parthenay.

Key-words: HRM models in public institutions, professional skills, performance

appraisal, reward systems, municipal management.
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Introducao

Nas ultimas décadas tem sido reconhecida a relacdo directa que as praticas de
Gestao de Recursos Humanos (GRH) tém no desempenho da organizacdo, e em como
as boas préaticas e as menos boas praticas estdo directamente relacionadas com 0s bons
ou menos bons desempenhos da organizacéo.

Tem-se verificado um consenso crescente de que 0S recursos humanos sao a
principal vantagem competitiva numa organizacao, isto porque séo as competéncias, 0s
comportamentos e os valores dos colaboradores a principal fonte de sucesso de uma
organizacdo. Deste modo, as préaticas de GRH tém um papel fundamental no
desenvolvimento destes factores visto que as organizac@es mais bem sucedidas sdo
aquelas que sistematicamente identificam, utilizam, desenvolvem e renovam as suas
competéncias essenciais (core competences).

De acordo com Lawler (2009), o Departamento de Recursos Humanos (DRH)
tem uma posicdo nuclear nas organizacGes. Mais, os colaboradores do DRH devem ser
altamente qualificados uma vez que actuam em areas tdo importantes para a organizagédo
como a gestdo estratégica, a gestdo da mudanca, gestdo de talentos, avaliacdo do
desempenho, etc. Importa referir que quanto maiores forem as organizagdes, mais
necessario € o recurso, por parte do DRH, a utilizacdo das tecnologias de informacéo e
comunicacdo como meio de difundir e implementar estas praticas de GRH (Laval e
Diallo, 2007).

Cerdin e Som (2003) argumentam que, apesar da introducdo na organizagéo de
praticas efectivas de GRH ser benéfica para o desempenho organizacional, tem sempre
associado um esfor¢o financeiro. Contudo, o retorno financeiro associado a adequadas
praticas de GRH, geralmente, supera o investimento inicial. Russel, Terborg, Powers
(1985) apud Cerdin e Som (2003) demonstram a relacdo positiva que existe entre a
adopcgdo de adequados programas de formacdo e o retorno financeiro final para a
organizagdo. Por seu turno Borman (1991) e Milkovich, Gerhart (1992) apud Cerdin e
Som (2003) referem que a adopcdo de programas de avaliacdo do desempenho
harmonizados com sistemas de recompensa eficazes esta relacionada com uma melhor

rentabilidade da organizacéo.

1 PRESIDENCE LUXEMBOURGEOISE DU CONSEIL DE L’UNION EUROPEENNE, “Human Resources management
strategies to support organizational changes.” Ministere de la Fonction publique et de la Réforme administrative, 2005.
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Rodrigues (2009) menciona a importancia central da avaliacdo do desempenho,
bem como a influéncia directa que exerce sobre os principais factores da GRH, tais
como: o recrutamento e seleccéo, a formacdo dos colaboradores (desenvolvimento de
competéncias), os sistemas de remuneracdo, os modelos de gestdo, a anlise e descricao
de funcdes, estabelecimento de metas individuais e colectivas.

Porém, apesar de a partir da década de 80 os gestores da administracao publica
terem comecgado a abandonar as suas “tradigdes” burocraticas, passando a adoptar um
estilo de gestdo mais proximo do sector privado (New Public Management), em alguns
aspectos ainda se continuam a verificar diferencas entre as praticas de GRH do sector
publico e do sector privado. Em particular, nas organizacdes publicas ainda ndo existe
uma verdadeira ligacdo entre o desempenho demonstrado pelos colaboradores e as
recompensas por eles recebidas (Boyne et al., 1999).

Este trabalho pretende, justamente, através da comparacdo entre dois municipios
de dois paises Europeus, iniciar uma reflexdo sobre trés dimensdes da GRH: o
desenvolvimento de competéncias, a avaliagdo do desempenho, e os sistemas de
recompensa.

As competéncias profissionais podem ser individuais, colectivas e
organizacionais. Para Mérindol et al. (2009) a GRH foca-se sobretudo nas competéncias
individuais, enquanto a Gestdo Estratégia da Organizacdo da mais relevo as
competéncias colectivas e organizacionais. Gerir competéncias profissionais implica
que a organizagdo identifique previamente 0s seus objectivos estratégicos, 0S seus
objectivos de curto e longo prazo, para posteriormente proceder-se a identificacdo das
competéncias-chave individuais e colectivas necessarias a prossecucao destes mesmos
objectivos (Chemla-Lafay et al., 2008).

Segundo a OCDE (1996), é importante o desenvolvimento e a formacdo dos
recursos humanos para que as qualificacBes e competéncias destes se adaptem a cada
vez maior versatilidade funcional resultante das reformas introduzidas no sector
publico.

Amaral (2008) considera que a gestdo por competéncias no sector publico e no
sector privado é similar, isto porque em ambos 0s casos se visa a aprendizagem e o
desenvolvimento de competéncias organizacionais e individuais, que sdo estratégicas a
qualquer organizacdo, independentemente de ser publica ou privada. O

desenvolvimento das competéncias individuais exige as organizacdes que estas
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oferecam condicfes, tanto para a evolucdo dos colaboradores, como também para a
efectivacdo dos resultados dessa evolucdo. Porém, o mesmo autor relata que as
condigdes de desenvolvimento das competéncias dos colaboradores s&o muito menos
flexiveis no sector publico do que no privado.

A avaliacdo do desempenho corresponde a “sistematica apreciagdo do
comportamento do individuo na funcdo que ocupa, suportada na andlise objectiva do
comportamento do Homem no trabalho e comunicagdo ao mesmo do resultado da
avaliacdo” (Rocha, 2007:189).

Um sistema de avaliacdo do desempenho destina-se a prestar orientacdo aos
trabalhadores sobre como aplicar os seus recursos e competéncias em beneficio da
organizacdao. Segundo Brown e Benson (2003), um tipico sistema de avaliacdo do
desempenho envolve o estabelecimento de metas individuais ou colectivas no inicio do
periodo de avaliacdo e feedback continuado ao longo deste mesmo periodo. O periodo
de avaliacdo termina com a entrevista de avaliacdo onde o avaliador comunica ao
avaliado os pontos fortes e os pontos fracos do seu desempenho, referindo possiveis
necessidades de formacdo e desenvolvimento para que no futuro o desempenho possa
ser mais optimizado. Porém, Fox (2009) refere que ndo sdo poucas as vezes em que 0S
avaliados sentem que o sistema de avaliagdo ndo da quaisquer indicacGes para melhorar
a performance no futuro, ou porque 0s objectivos ndo sdo correctamente definidos, ou
porque ndo se diagnosticam correctamente as necessidades de formacdo com vista a
melhorar o desempenho.

De acordo com Gomes et al. (2007) a necessidade de inserir adequados sistemas
de avaliacdo do desempenho na administracdo publica surge no ambito do novo modelo
de gestdo publica (New Public Management) que se caracteriza pela introducdo de
instrumentos de gestdo privada e de uma maior racionalizagdo no uso dos recursos, de
forma a reduzir a despesa publica e aumentar a qualidade do servico prestado. A criacdo
de valor para o cliente/cidaddo, através de uma gestdo mais eficiente, eficaz e
econdmica, sdo alguns dos principios do New Public Management que introduzem a
avaliacdo do desempenho baseada em outputs e outcomes.

Roberts e Pavlak (1996) enfatizam a importancia de um adequado sistema de
avaliacdo do desempenho para uma melhor performance organizacional nos municipios.
Segundo os mesmos autores, quanto maior for o processo de participacdo dos

colaboradores no sistema de avaliagdo do desempenho, maior sera 0 compromisso
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organizacional, logo, provavelmente, maior e melhor sera a produtividade e o
desempenho do organismo municipal.

Para Lacambre et al. (2006), um adequado sistema de avaliacdo do desempenho
deve considerar o desempenho colectivo da organizagdo com base no desempenho
individual de cada colaborador, sendo que para se medir o desempenho individual é
necessario estabelecer, previamente, metas (objectivos) e mecanismos de
acompanhamento (indicadores de desempenho). Contudo, Madureira e Rodrigues
(2007) defendem que € inerente a qualquer processo de avaliacdo um certo grau de
subjectividade, enquadrando-se aqui a administragdo publica ja que dificilmente se
poderdo calcular salarios em funcdo, por exemplo, dos volumes de vendas ou de
producdo efectiva de bens ou servigos, visto que a sua missdo é servir o cidaddo e néo a
simples geracdo de lucro.

Enquanto processo efectivo, a avaliacdo do desempenho beneficia a performance
organizacional, mas, a sua criacdo, implementacdo e manutencdo nao é tarefa facil visto
muitas das vezes ndo se alcancarem 0s objectivos esperados. Segundo Longenecker
(1990) apud Bowman (1999) nas organizacGes privadas, por exemplo, s6 menos de
20% dos objectivos, a que se propdem os programas de avaliacdo do desempenho, é que
sdo alcancados, e menos de 10% consideram o seu sistema de avaliacdo eficaz.
Bowman (1999) considera que ndo ha razdo para pensar que esta situacdo é diferente
nas organizacdes do Estado, logo, esta questdo merece especial atengdo tendo em conta
que o sucesso dos Governos depende em grande parte de um bom e adequado
desempenho dos seus colaboradores (Barthelemy et al., 1999).

Spano (2005), de entre as varias conclusbes do seu trabalho, descreve a
importancia dos sistemas de avaliagdo na diferenciacdo dos desempenhos dos varios
colaboradores da funcdo publica, bem como a contribuicdo de cada um para a
consecucdo dos objectivos organizacionais. Apesar da dificuldade de implementar um
sistema de avaliagdo, ndo obstante devem ser criadas possibilidades de o ligar aos
sistemas de recompensa materiais ou imateriais, porque estes sdo elementos
motivadores e diferenciadores que premeiam os colaboradores que melhor desempenho
tém ao servigo da organizacdo (Flamholtz, 1996 apud Spano, 2005).

O nivel de empenho dos colaboradores dependera muito da criacdo de sistemas
de recompensa em que a satisfacdo dos objectivos individuais esteja estreitamente

correlacionada com a prossecucdo dos objectivos organizacionais. Para que 0s sistemas
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de recompensa sejam eficazes € necessario o alinhamento das recompensas com 0s
objectivos estratégicos, e também, que eles sejam vistos como justos e objectivos (Vaz,
2005).

Os sistemas de recompensa sao compostos por diversos factores de motivagédo
como, por exemplo, o reconhecimento pelo desempenho demonstrado, a realizacédo
humana e profissional, a motivacéo pelo dinheiro (remuneracéo), etc.

A nivel remuneratorio, o processo de determinacdo dos salarios dos
colaboradores da administracdo publica é relativamente diferente do praticado no sector
privado da economia. No entender de Rocha (2007:205), “a fixagdo dos salarios ¢ feita
sobre a forma de lei ou outro qualquer instrumento regulamentar, obedece a
consideracBes de ordem politica e implica a consideracdo de trés variaveis:
competitividade externa e mercado de trabalho; consisténcia interna; e contribuicio
individual”. Chemla-Lafay et al. (2008) também referem no seu trabalho que na
generalidade dos paises da Europa os salarios sdo fixados a nivel nacional, porém, o
aumento dos salérios dos colaboradores com base na antiguidade estd a entrar em
desuso, passando a vigorar o aumento das posi¢cGes remuneratorias com base no
desempenho demonstrado.

Portanto, os sistemas de recompensa da funcdo publica possuem particularidades
que os distinguem dos modelos geralmente utilizados na esfera privada. Tais diferencas
podem ser causadas, tanto pelos aspectos culturais e a natureza dos envolvimentos do
poder existente, como, principalmente, em razdo da definicdo de parametros previstos
no plano constitucional, legais e doutrinarios.

Assim, a pertinéncia deste estudo pode justificar-se pelo seu enquadramento na
cada vez mais importante questdo do desenvolvimento do capital humano das
organizacGes. O melhor activo de uma organizacdo € o capital humano, e numa altura
em que ocorre uma mudanca de paradigma, quem possuir os colaboradores mais
motivados e melhor qualificados, possui a melhor vantagem competitiva.

Apesar da Mairie? de Parthenay e da Camara municipal de Abrantes serem duas
instituicbes publicas, ndo deixa de ser importante estudar as duas realidades e tirar
ilacBes. E que hoje em dia, a Gestdo de Recursos Humanos nas organizagdes publicas e
nas organizagBes privadas € cada vez mais semelhante, sendo que as organizacGes

publicas tendem a adaptar cada vez mais o modelo privado.

Mairie é um orgéo administrativo francés equivalente & Camara Municipal em Portugal.
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Posto isto sera importante analisar se “haverd estaddios de desenvolvimento
diferenciados em termos de concepcdo e implementacdo de modelos de GRH na
administracdo publica portuguesa e francesa que nos permita analisar percepgdes
diferenciadas por parte dos dirigentes e demais colaboradores relativamente aos
modelos de desenvolvimento de competéncias, de avaliacdo do desempenho, e de
sistemas de recompensa da Camara Municipal de Abrantes e da Mairie de Parthenay?”

Deste modo, o objectivo deste trabalho é fazer um estudo comparativo ao nivel
dos modelos de Gestdo de Recursos Humanos no que respeita ao desenvolvimento de
competéncias, avaliacdo do desempenho, e sistemas de recompensa, entre a Camara
Municipal de Abrantes e a Mairie de Parthenay (Franca).

Nos objectivos especificos: procura-se analisar e comparar o investimento feito
no desenvolvimento de competéncias, nomeadamente no que se refere ao planeamento e
gestdo da formacdo, passando pelas varias etapas desde o levantamento das
necessidades de formacdo até a validacdo e avaliacdo da formacdo prestada; pretende-se
estudar e comparar 0s principais instrumentos, métodos e técnicas de avaliacdo do
desempenho, bem como o tipo de feedback que € prestado aos colaboradores durante e
depois do desempenho prestado; procura-se perceber e comparar o conjunto de
contrapartidas materiais e imateriais que os sistemas de recompensa oferecem aos seus
colaboradores em razdo da qualidade do seu desempenho, e da sua identificagdo com os
objectivos da organizagéo.

O presente estudo tem fundamentalmente um caracter comparativo e analisa 0s
dois estudos de caso através de métodos qualitativos e quantitativos, procurando-se
assim determinar semelhancas e diferencas nas dimens6es de GRH em estudo.

Nesta abordagem, a entrevista e a analise documental, como instrumentos
qualitativos, e o questionario, como instrumento quantitativo, sdo de importancia
primordial enquanto instrumentos de recolha de dados.

A dissertacdo que agora se apresenta estd organizada em seis capitulos. No
capitulo 1 enquadra-se a tematica de estudo, analisando-se as politicas e praticas de
GRH na administracdo publica, nomeadamente em Portugal e Franga. No capitulo 2
analisa-se trés dos principais modelos de GRH, seguindo-se a abordagem as trés
dimensdes de GRH em estudo: gestdo e desenvolvimento de competéncias, avaliacdo do
desempenho, e sistemas de recompensa. No capitulo 3 apresenta-se o desenho de

investigacdo, onde se descreve 0s varios elementos da investigacdo empirica
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(objectivos, pertinéncia, hipoOteses de investigacdo e metodologia). No capitulo 4
procede-se a apresentacdo dos resultados recolhidos aquando das entrevistas,
questionarios e analise documental, e seguidamente, no capitulo 5, discute-se e analisa-
se 0s respectivos resultados. No capitulo 6 apresentam-se as conclusdes relativamente as
hipdteses de investigacdo, referem-se as varias limitagdes do estudo e tragam-se
algumas perspectivas futuras de investigacao sobre este tema.

Esta dissertacdo encerra com as referéncias bibliogréaficas e anexos, onde se

encontram os varios documentos de apoio a realizacdo deste estudo.
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Capitulo 1 — Gestédo de Recursos Humanos, Politicas e Préticas

na Administracdo Publica: O caso de Portugal e Franca

Desde ha muito que se percebe a existéncia de uma ligacdo entre os modelos de
administragdo publica e os modelos de gestdo de recursos humanos. Por isso, para uma
melhor compreensdo da GRH na administracdo publica, nomeadamente na Europa,
torna-se necessario primeiro fazer uma breve analise desta, desde os antecedentes do
modelo classico até a actual concepgdo gestionaria (New Public Management), para
depois entéo analisar a actualidade da GRH no caso portugués e frangés.

O modelo cléassico europeu de funcdo publica teve origem na revolucédo francesa,
resultando na separacdo dos poderes politicos e a separacdo entre estes, no seu conjunto,
e a Administracdo Publica. A esta competia a aplicacéo das leis aos casos concretos, sob
a forma de actos administrativos.

Ao mesmo tempo que se impds esta separacdo de funcdes, desenvolveu-se a
teoria dos actos administrativos. Paralelamente nasceu o estatuto dos funcionarios
publicos, o qual definiu o conjunto dos direitos e deveres dos colaboradores da
Administracdo Publica, estabelecendo-se entdo as regras de funcionamento desta, e em
particular, a separacdo entre a Administracdo e a Politica (Rocha, 2007).

O modelo classico baseava-se num modelo de tipo ideal utilizado por Weber,
distante da politica, privilegiando leis e procedimentos administrativos a valores,
prevalecendo a racionalidade do ‘“homem administrativo” (Bilhim, 2009). A
administragdo publica contratava juristas, economistas, engenheiros ou funcionarios
administrativos, 0s quais eram sujeitos a processos de indoutrinacdo das rotinas
administrativas, sendo o ideal de agente ptblico: “Nem homem nem besta, mas estatua”
(Rocha, 1999). Portanto, os colaboradores postos em situacdo de tomada de decisdo nao
maximizam, apenas satisfazem.

Ao analisar e estruturar cientificamente o modelo classico, Weber referiu que as
principais caracteristicas burocraticas deste modelo residem no facto do trabalho ser
efectuado de acordo com regras, sem arbitrariedades de favorecimento onde cada
deciséo dever constar de despacho ou acta sob forma escrita (impersonalidade), sendo
que cada colaborador possui competéncias bem definidas na divisdo hierarquica do
trabalho e é responsavel perante o seu superior pelo seu desempenho (hierarquia). Os

funcionarios sdo recrutados de acordo com 0 seu mérito e treinados para as suas fun¢des
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(expertise), e 0 emprego constitui uma ocupacdo a tempo integral, com caracter de
continuidade visto o sistema de carreiras proporcionar a perspectiva de avancos
regulares (Rocha, 2007).

No entanto, com o passar dos anos este sistema comega a alterar-se devido a
crescente intervencdo dos Estados na vida socio-econdmica, exigindo aos gestores
publicos a necessidade de possuir conhecimentos de gestdo que nem a rotina
burocratica, nem a formagdo académica inicial proporcionavam. Isto originou a
necessidade de se criar uma politica de formacdo em gestdo publica, em geral, e em
recursos humanos em particular. Esta politica de formacdo resultou no aparecimento de
institutos/escolas de administracdo publica, como por exemplo, o ENA em Franga, e em
Portugal o INA e o CEFA, passando o ensino de GRH a ter especial importancia nestas
escolas e institutos (Rocha, 1999).

Outra das razdes pela qual o modelo classico comeca a sofrer alteracbes deve-se
a crescente reprivatizacdo e racionalizacdo dos servigos publicos, transferindo-se para o
campo da administracdo publica as técnicas e métodos de gestdo empresarial que estdo
na origem do New Public Management.

O New Public Management (NPM) veio revigorar a gestdo publica no sentido de
eliminar as “patologias” do modelo tradicional, tais como, a burocracia, o monopdlio, a
hierarquia, a inflexibilidade da gestdo, em favor da inovacao trazida pelo sector privado
(Shleifer, 1998; Savas, 2000 apud Selden, 2009). Portanto, 0 NPM introduziu mudangas
nos servicos publicos de forma a tornar as suas organizacGes muito mais do estilo
“business-like” (Diefenbach, 2009), tendo como principal objectivo a melhoria da
eficiéncia, eficicia e por consequéncia o desempenho das organizacdes publicas.

Os Governos passaram a exercer uma pressao crescente nos seus diversos
organismos no sentido de estes cada vez mais adoptarem as préaticas de gestdo do sector
privado, nomeadamente ao nivel da gestdo do desempenho, na orientacdo para o cliente,
com um foco cada vez maior na estratégia (Truss, 2008).

Consequentemente, os gestores publicos tiveram que passar de burocréaticos a
empreendedores, implementando nas organiza¢6es métodos de gestdo que colocam em
primeiro plano a necessidade de bem servir o cidaddo/cliente, ou seja, uma
administracdo publica cuja missdo é desenvolver estratégias focadas na satisfacdo das

cada vez mais exigentes necessidades dos cidaddos (Denhardt e Denhardt, 2000).
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Neste contexto, o funcionario publico ja ndo € visto como uma “estatua” mas
mais sim como um ser pensante e actor principal no processo de tomada de decisdes,
por isso, torna-se importante motiva-lo e comprometé-lo com a organizagdo. Por
conseguinte, a GRH passa a ter um papel muito importante na medida em que as
organizagOes tém que passar a atribuir aos seus colaboradores recompensas baseadas no
desempenho demonstrado (Truss, 2008).

Desta forma, o NPM acarreta consigo a criagdo de departamentos de RH com
colaboradores capazes de desenhar sistemas de avaliagdo do desempenho que permitam
recompensar 0S comportamentos que mais contribuem para o sucesso da organizacao.
Mais, passa a ser necessario que os gestores e técnicos de RH possuam formacédo que
Ihes permita desenvolver préaticas de compensacdo competitivas e politicas de
negociacao salarial, assim como capacidades de gestdo orcamental e anélise do mercado
de trabalho. Isto porque ja ndo existe a seguranca no trabalho para toda a vida na
administracdo publica, sendo importante desenvolver estratégias que permitam ir ao
mercado de trabalho recrutar e reter colaboradores bem preparados (Selden, 2009). No
NPM, sdo oferecidas aos colaboradores condi¢cGes de trabalho inferiores as
tradicionalmente concedidas no ambito da funcéo publica classica, significando isto que
a ideia de carreira, caracteristica do servico publico, tende a perder importancia (Rocha,
2007).

Além de tudo isto, importa referir que a GRH passa a ter uma importante
intervencdo, nomeadamente: na racionalizacdo dos custos com 0 emprego; no aumento
da flexibilidade dos colaboradores em responder as necessidades dos cidadaos/clientes;
na individualizacdo da relacdo de emprego; na descentralizacdo do contetido funcional,
na capacitacdo das organizacBes em tomarem decisdes estratégicas de RH (Horton,
2003; Farnham et al., 2003 apud Truss, 2008).

No que concerne a GRH na administracdao publica portuguesa, a Lei 12-A de 27
de Fevereiro de 2008 que estabelece os regimes de vinculagdo, de carreiras e de
remuneracOes dos trabalhadores que exercem fungdes publicas (LVCR) veio introduzir
alteracdes importantes. Desapareceu o conceito de funcionario e agente publico visto
que agora a relacdo juridica de emprego publico constitui-se por nomeagdo ou por

contrato de trabalho em func6es publicas, doravante designado por contrato®. O contrato

8 Art. 9.°da Lei n.° 12-A/2008 de 27 de Fevereiro.
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reveste as modalidades de contrato por tempo indeterminado e de contrato a termo
resolutivo, certo ou incerto.”

A LVCR introduziu pardmetros economicistas nos critérios de decisdo de
recrutamento visto que o recrutamento para constituicdo de relagdes juridicas de
emprego publico por tempo indeterminado inicia-se sempre de entre trabalhadores com
relacdo juridica de emprego publico por tempo indeterminado previamente estabelecida,
e s6 depois se recorre ao recrutamento externo.’

No que se refere as Carreiras, além da reducéo do seu numero levada a cabo pela
LVCR, dando origem a carreiras com designacdes e conteudos funcionais mais
abrangentes, importa realcar o facto de se prever que a GRH ¢é feita em cada servico,
condicionada pelas capacidades or¢camentais existentes e com a dinamica da avaliagéo
do desempenho. Assim, nos termos do artigo 46.° da LVCR, tendo em consideracao as
verbas or¢camentais, o dirigente maximo do érgdo ou do servico decidird se, e em que
medida, se fardo as alteracdes do posicionamento remuneratério.

As alteragdes do posicionamento remuneratério estdo directamente relacionadas
com a avaliacdo do desempenho, que por sua vez estd regulamentada pela Lei n.° 66-
B/2007 de 28 de Dezembro, que institui o sistema integrado de gestdo e avaliacdo do
desempenho na Administracdo Publica (SIADAP).

Desta forma, a progressdo da carreira ja ndo é por tempo de servico mas sim por
alteracdo da posicdo remuneratéria, estando esta directamente ligada aos pontos
acumulados durante a avaliacdo do desempenho anual. Assim, de acordo com o art.°
47.° da LVCR, normalmente s6 ha lugar a alteracdo obrigatdria para a posicdo
remuneratdria imediatamente seguinte aguela em que o trabalhador se encontra, quando
um colaborador tenha acumulado 10 pontos nas avaliacGes do seu desempenho referido
as funcbes exercidas durante o posicionamento remunerat6rio em que se encontra.

No que concerne a organizacdo do Estado, na sequéncia da Revolucdo de 25 de
Abril de 1974 e entrada em vigor da Constituicdo da Republica Portuguesa de 1976,
nasceu o principio da autonomia do poder local, conferindo as Camaras Municipais

diversas competéncias proprias que lhe sdo atribuidas por Lei.°

* Art. 21.9 da Lei n.2 12-A/2008 de 27 de Fevereiro.
5 Art. 6.9 da Lei n.> 12-A/2008 de 27 de Fevereiro.
® Lei 169/99 de 18 de Setembro, na redaccéo actual que Ihe foi dada pela Lei n.° 5-A/2002 de 11 de Janeiro.
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Quanto ao regime de carreiras’, tanto na administracdo central como na
administracdo local, os colaboradores exercem as suas funcfes integradas em carreiras
gerais ou especiais. Assim, na Camara de Abrantes existem trés carreiras gerais, a
carreira de Técnico Superior, a carreira de Assistente Tecnico e a carreira de Assistente
Operacional, sendo que dentro de cada carreira existem uma ou mais categorias.

A carreira de Técnico superior € unicategorial, s6 tem a categoria de Técnico
Superior e o seu grau funcional exige habilitacGes literérias ao nivel da licenciatura. As
fungBes de um Técnico Superior sdo essencialmente de natureza consultiva, estudo,
planeamento, programacao, avaliacdo e aplicacdo de métodos e processos de natureza
técnica e ou cientifica, que fundamentam e preparam a decisao.

A carreira de Assistente Técnico comporta as categorias de Assistente Técnico e
Coordenador Técnico, e para ambas as categorias as habilitagdes minimas exigidas sdo
as equivalentes ao 12° Ano de escolaridade. Um assistente técnico tem fungbes de
natureza executiva, de aplicacdo de métodos e processos, com base em directivas bem
definidas e instrucBes gerais, de grau médio de complexidade, nas areas de actuacao
comuns e instrumentais e nos varios dominios de actuacdo dos 6rgaos e servicos.

A carreira de Assistente Operacional engloba as categorias de Encarregado
Geral Operacional, Encarregado Operacional e Assistente Operacional, tendo todas elas
como habilitagBes literarias minimas necessérias o equivalente ao ensino obrigatorio.
Nesta carreira as funcdes sdo de natureza executiva, de caracter manual ou mecanico,
enquadradas em directivas gerais bem definidas, e com execucdo de tarefas de apoio
elementares, indispensaveis ao funcionamento dos 06rgdos e servicos, podendo
comportar esforco fisico.

Além das carreiras gerais, no mapa de pessoal da Camara de Abrantes também
constam carreiras especiais, sendo elas a carreira de Informéatica e a carreira de
Bombeiro.

Na carreira de Informatica consta a categoria de Especialista de Informaética,
cujas habilitacbes académicas exigidas para a sua complexidade funcional
correspondem a licenciatura, e a categoria de Tecnico de Informatica cujo colaborador
detentor desta categoria devera ter no minimo o equivalente ao 12° Ano de escolaridade.

Na carreira de Bombeiro temos as categorias de Chefe, de Bombeiro de 12 classe e de

7 Lei n° 12-A/2008 de 27-02-2008, estabelece os vinculos carreiras e remuneragdes.

Bruno Oliveira 12



Desenvolvimento de Competéncias, Avaliacdo do Desempenho e Sistemas de Recompensa
Estudo comparativo entre 0 Municipio de Abrantes e a Mairie de Parthenay

Bombeiro de 22 classe, e nestas duas Ultimas categorias as habilitacbes minimas
exigidas sdo o equivalente ao ensino obrigatorio.

No mapa de pessoal também existem carreiras que ainda ndo foram revistas e,
como tal, nem se consideram carreiras especiais nem carreiras gerais. Assim, como
carreiras ndo revistas temos a carreira de Fiscal Municipal e a carreira de Fiscal de
Obras. A carreira de Fiscal Municipal integra as categorias de Tecnico Profissional
Especialista, Técnico Profissional de 12 classe e Técnico Profissional de 22 classe, sendo
que em todas estas categorias o equivalente ao 12° Ano de escolaridade € 0 minimo
exigido. A carreira de Fiscal de Obras s6 tem a categoria de Fiscal de obras e a
escolaridade minima também corresponde ao 9° Ano de escolaridade.

Relativamente @ GRH em Franca, a administragdo publica criou em Novembro
de 2006 um instrumento importante com vista a melhor gerir os recursos humanos do
Estado, Le répertoire interministériel des métiers de ['Etat (RIME). Através da criacao
do RIME, a administracdo publica francesa pretende que a sua GRH se volte para a
satisfacdo das necessidades dos servicos publicos e para o desenvolvimento das
qualificacdes e competéncias dos seus colaboradores.

Portanto, 0 RIME é um instrumento estratégico que permite reflexdes sobre o
emprego publico, sobre as politicas interministeriais de GRH e sobre o0s novos
mutualismos entre o nivel nacional e regional, visto que ajuda os directores de RH dos
servigos centrais e dos servigos regionais do Estado a elaborar ac¢Ges de formacéo e de
recrutamento melhor adaptadas as competéncias e necessidades de cada Organismo . No
ambito da Gestion preévisionnelle des effectifs, emplois et compétences (GPEEC), o
RIME como ferramenta de GRH ajuda os directores de RH a determinar o nimero de
postos de trabalho, os cargos funcionais e as competéncias a eles inerentes necessarias
para a prossecucdo da missdo do Estado.?

Na administracdo publica francesa o controlo da GRH é um dos objectivos da
Loi organique relative aux lois de finances (LOLF). Assim para uma mais eficaz
GPEEC, comecou a ser desenvolvido a partir de Outubro de 2002 um projecto
interministerial de Systémes d’information des ressources humaines (SIRH), que de
entre outras coisas permite uma bastante maior interoperabilidade entre as trés funcdes

publicas do Estado francés, visto que promove uma consolida¢do nacional ao nivel da

8 Disponivel em:  http://www.fonction-publique.gouv.fr/IMG/repertoire_interministeriel_metiers_etat guide_methodo.pdf.

Répertoire interministériel des métiers de I’Etat - Guide méthodologique, 2007. Acedido em 02/10/2010.

Bruno Oliveira 13


http://www.fonction-publique.gouv.fr/IMG/repertoire_interministeriel_metiers_etat_guide_methodo.pdf

Desenvolvimento de Competéncias, Avaliacdo do Desempenho e Sistemas de Recompensa
Estudo comparativo entre 0 Municipio de Abrantes e a Mairie de Parthenay

troca de informacdo, permitindo a Direction générale de I'administration et de la
fonction publique (DGAFP) “pilotar” de uma forma cada vez mais eficiente a politica
de GRH do Estado.”

Na sequéncia da modernizacao e evolucdo do SIRH, em Maio de 2007 foi criado
um servico de competéncia nacional designado por Opérateur national de paye (ONP)
que tem por missd@o modernizar e racionalizar todas as funcdes relativas aos pagamentos
e honorérios da funcdo puablica.”® Para os funcionérios do Estado, este servico permite
facilitar a gestdo e acompanhamento dos diferentes elementos constitutivos da sua
remuneracéo.

No que se refere a organizacdo do Estado, em Franca existem trés funcdes
publicas: a funcdo publica do Estado; a funcdo publica hospitalar; e a funcdo publica
territorial, onde se insere a Mairie de Parthenay. As areas de intervencao da funcédo
publica territorial sdo diversificadas e vdo desde a accdo sanitaria, social, cultural,
educativa, até ao desenvolvimento econémico, transportes, ordenamento do territorio,
urbanismo, etc. Ao todo séo 250 profissdes repartidas por 55 quadros de emprego e 8
filieres (administrativa, técnica, cultural, desportiva, médico-social, animacédo, policia
municipal e bombeiros)™. Portanto, estas filiéres correspondem as grandes areas
funcionais de intervencdo das organizacdes da funcdo publica territorial de Franca, e
agrupam os quadros de emprego da mesma “familia”.

Transversal a todos os quadros de emprego e filiéres estdo as trés categorias
hierarquicas, a categoria A (les cadres), a categoria B (I’encadrement intermédiaire) € a
categoria C (les agents).*

Cada quadro de emprego esta dividido em grades (graus), e também reagrupa 0s
colaboradores cujos trabalhos e profissbes tém caracteristicas profissionais muito
préximas. O grau em que cada quadro de emprego estd dividido distingue os
colaboradores em funcdo da sua experiéncia, antiguidade, nivel de qualificacdo e

responsabilidade.*®

° Disponivel em: http://www.fonction-publique.gouv.fr/article387.html - Direction générale de I'administration et de la fonction
publique. Acedido em 02/10/2010.

Décret n°2007-903 du 15 mai 2007 portant création d'un service a compétence nationale a caractere interministériel dénommé
“opérateur national de paye”.

Disponivel em: http://www.fonction-publigue.gouv.fr/IMG/guideFPT_sept07-2.pdf. Guide Pratique de la Fonction Publique
Territoriale, 2007.
12 | 0i n°84-53 du 26 janvier 1984, estabelece as disposices estatutarias relativas a funcéo publica territorial francesa.
13 Disponivel em: http://www.fonction-publigue.gouv.fr/IMG/guideFPT_sept07-2.pdf. Guide Pratique de la Fonction Publique
Territoriale, 2007.
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Portanto, dentro de cada fileira temos diferentes quadros de emprego. Por
exemplo, na fileira técnica os engenheiros tém a categoria A, 0s técnicos e os fiscais
tém a categoria B e os adjuntos técnicos possuem a categoria C. Por seu turno, no
interior de cada quadro de emprego existem diferentes tipos de graus. Por exemplo, os
adjuntos técnicos (categoria C) podem estar divididos da seguinte forma: adjunto
técnico de 22 classe, adjunto técnico de 12 classe, adjunto técnico principal de 22 classe e
adjunto técnico principal de 12 classe.

Conforme descrito no Guide Pratique de la Fonction Publique Territoriale
(2007), os colaboradores que detém a categoria A sdo aqueles que desempenham
funcbes de direccdo, concepcdo, enquadramento e avaliacdo, e tém que ter como
habilitacbes minimas a licenciatura. Na categoria B, os colaboradores desempenham
funcdes de nivel intermédio, nomeadamente funcbes de aplicacdo, enquadramento em
equipas de projecto, ateliers, e tém que ter como habilitagbes minimas o
Baccalauréat.™* Ao passo que os colaboradores detentores da categoria C desempenham
somente funcbes de execucdo necessitando de ter qualificacbes profissionalizantes
especializadas ao nivel do BEP/CAP®, e que conferem o nivel secundario de ensino

profissionalizante.

14 - . . . ~ . . - .
E um diploma do sistema educativo francés que tem a dupla particularidade de corresponder ao fim dos estudos secundarios e de
abrir 0 acesso ao ensino superior. Constitui o0 primeiro grau académico universitario.

15 Brevet d'études professionnelles - Certificat aptitude professionnelle.
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Capitulo 2 — Evolucéo, Modelos e Politicas de GRH

2.1. Evolucao e modelos de GRH

A Gestdo de Recursos Humanos esta presente no contexto laboral sempre que se
verifique a existéncia de chefes e subordinados. Se as pessoas que trabalham numa
organizagao constituem os seus recursos humanos, todos os gestores com subordinados,
sdo em maior ou menor escala, gestores de recursos humanos, pois tém que gerir a
produtividade desses activos.

As actividades de GRH ndo tiveram origem s6 no inicio do século XX, estas ja
era concretizadas nos séculos XV e XVI, por exemplo, pela escola ndutica do Infante D.
Henrique, com as tarefas de seleccdo, formacdo e acompanhamento de marinheiros,
astrbnomos, navegadores, comandantes, carpinteiros, cozinheiros, médicos, etc.

Mas é em grande parte devido aos trabalhos de Taylor que no inicio do século
XX surge a génese de muitas das praticas que posteriormente se vieram a tornar de
grande importancia e aplicacdo na GRH. Neste caso: o cuidado na escolha dos
colaboradores segundo as suas habilidades e condi¢des fisicas, veio a tornar-se
posteriormente nas provas de seleccdo; o0 ensino para a realizacdo das tarefas, é a base
da agora denominada formacao profissional; a remuneracdo em funcéo da producao, foi
a base dos hoje chamados sistemas de recompensa. Sdo também baseados nos trabalhos
de Taylor o estudo e analise do trabalho, mais tarde designados de analise e qualificacdo
de funcgdes (Fonseca, 2003).

Assim, ao longo do século XX, a GRH para se tornar no que é hoje passou por
quatro grandes fases de transformacdo: administrativa; das relacbes humanas; da
integracdo/desenvolvimento; e da estratégia. As fases acabadas de descrever ndo se
excluem, mas coexistem e complementam-se (Bilhim, 2004):

e Até 1945: fase administrativa, contabilistica ou pré-historia da funcéo;
e De 1945 a 1973: fase das relagdes humanas, legal ou técnica;
e De 1973 até 1982: fase da gestdo integrada;

e A partir de 1982: fase da gestéo estratégica.

Na fase administrativa o departamento de pessoal, normalmente constituido por

ex-militares e juristas, existia para manter e fazer respeitar a ordem estabelecida,

Bruno Oliveira 16



Desenvolvimento de Competéncias, Avaliacdo do Desempenho e Sistemas de Recompensa
Estudo comparativo entre 0 Municipio de Abrantes e a Mairie de Parthenay

funcionando como sistema fechado, para si e para os seus processos de controlo. Os
colaboradores eram vistos sob o enfoque contabilistico: comprava-se a mdo-de-obra e,
portanto, as entradas e saidas provenientes dessa conta, como de uma outra matéria-
prima qualquer, deveriam ser registadas contabilisticamente (Bilhim, 2009).

A fase das relagcBes humanas resulta em consequéncia dos estudos de Elton
Mayo, na Western Electric (1924-1933). Na sequéncia destes estudos, no final dos anos
40 do seculo XX, os trabalhadores passaram a ser reconhecidos, ndo como matérias
primas que se compravam e vendiam, mas sim como entes sociais movidos por
necessidades de pertenca e aceitacdo, passando a ter um papel importante no sistema
organizacional (Cunha et al., 2006). Nesta fase, os departamentos de recursos humanos
passaram a ser compostos por técnicos formados em ciéncias sociais, psicologos,
socidlogos (Bilhim, 2009).

No fim dos anos 50 do século XX, as ideias centrais da escola das relacdes
humanas estavam firmemente estabelecidas, tendo dado origem ao aparecimento de
varias disciplinas relacionadas com a tematica, das quais se podem destacar a Gestéo de
Recursos Humanos e o Comportamento Organizacional (Cunha et al., 2006).

A fase do desenvolvimento/integracdo surge devido a crescente necessidade de
conjugar as necessidades individuais com as organizacionais. Os precursores da gestdo
integrada de recursos humanos foram Peter Drucker em 1955 e McGregor cinco anos
depois. Mas, nos anos 60 do século XX, 0 movimento comportamentalista, representado
por Maslow, Likert, Argyris, Herzberg, deu os fundamentos a moderna gestdo técnica
de recursos humanos. No final desta década e inicio da década de 70, o movimento do
desenvolvimento organizacional e, em particular, Edgar Schein aprofundaram as raizes
tedricas anteriores. Os investigadores da cultura organizacional, em particular,
Pettigrew, Athos e Pascale, Peters e Waterman completaram esta nova moldura tedrica
(Bilhim, 2004).

Por ultimo, é com o aparecimento da fase da gestdo estratégica que a designacéo
de “Gestao de Recursos Humanos” comeca finalmente a ganhar forca em detrimento da
nogao de “Gestdo de pessoal”, e como o nome desta 4* fase indica, a GRH passa a
assumir um papel mais estratégico na organizacao (Sousa et al., 2006), nascendo assim
0 conceito de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH). Este conceito de

GERH surgiu inicialmente com o aparecimento do modelo de GRH desenvolvido pela
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Michigan Business School, seguindo-se outros importantes modelos oriundos de outras

importantes Business Schools, conforme é analisado no ponto seguinte deste capitulo.

2.1.1. O modelo de GRH da Michigan Business School

O modelo de GRH da Michigan Business School (MBS) desenvolvido por
Tichy, Frombrun e Devana™ entende a GRH como uma ferramenta de gestio que
interliga a misséo, a estratégia, a estrutura e 0s recursos humanos de uma organizacao,
com maior énfase quantitativo e temporal na missdo e na estratégia da organizacao,
sendo que ao mesmo tempo adequa a estes factores o factor recursos humanos
(Lacombe e Tonelli, 2001).

O modelo da MBS baseia-se numa perspectiva de contingéncia e realca a
necessidade de se desenvolverem sistemas de gestdo de pessoas compativeis com 0s
grandes objectivos da organizagdo, como 0 aumento da qualidade e a melhoria da
produtividade, sendo para tal preciso a existéncia de uma boa ligacao entre as praticas e
politicas de gestdo de pessoas com a estratégia de negocio da organizacdo (Moura,
2000).

Portanto, este modelo de GERH, onde as principais técnicas sao integradas de
forma coerente e estratégica, envolve quatro elementos:

e A seleccéo, onde se inclui o planeamento de recursos humanos;

e A avaliacdo do desempenho, de forma a oferecer uma remuneracdo justa e
estimulante, recompensando os desempenhos elevados;

e Os sistemas de recompensa, em que o respectivo salario é decomposto em parte fixa
e variavel,

e O desenvolvimento, que compreende as actividades de formacdo oferecidas a todas
as categorias de trabalhadores com vista a melhorar o desempenho actual.

16 Tichy, N.; etal. “Strategic Human Resource Management.” Sloan Management Review. Vol. 23, n° 2, p. 47-61, 1982;
Frombrun, C.; et al. (1984). Strategic Human Resources Management. N.Y.: John Wiley & Sons.
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Figura 1 — Os componentes do modelo de GRH de Fombrum, Tichy e Devanna
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Fonte: Moura, Gestdo dos Recursos Humanos, Influéncias e determinantes do desempenho, 2000, p. 36

2.1.2. O modelo de GRH da Harvard Business School

O modelo de GRH da Harvard Business School (HBS), bastante mais complexo
que o produzido pela escola de Michigan, é conhecido pelo destaque que da aos multi-
interessados (stakeholders), e foi desenvolvido por Beer, Spector, Lawrence, Mills e
Walton.!” Enfatiza a perspectiva da gestdo da administracdo de recursos humanos,
ressaltando que o papel da GRH ndo é s6 de adaptador, mas de interventor na gestao
estratégica da organizacdo (Lacombe e Tonelli, 2001). Portanto, o processo de GRH
constante neste modelo engloba todas as decisdes e accdes de gestdo que afectam a
natureza da relacdo entre a organizacdo e os seus colaboradores.

De acordo com a abordagem da HBS, o modelo de GRH para surtir o efeito
desejado deve ser estabelecido pelo responsavel maximo (Director Geral, Presidente do
Conselho de Administracdo, Presidente da Comissdo Executiva), com vista a assegurar
que as actividades de GRH ndo se transformem num simples conjunto de actividades
desconexas, mas sim num sistema integrado (Moura, 2000).

As quatro areas operativas consideradas pelos autores deste modelo como
factores base para a concretizacao da estratégia de recursos humanos séo: influéncia dos

colaboradores (participacdo); o fluxo de recursos humanos (recrutamento, utilizagéo e

e Beer, M.; et al. (1984). Managing Human Assets. NY: Free Press; Beer, M.; et al. (1985). Human Resources Management. NY:
The Free Press.
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demissdo); os sistemas de recompensa; e os sistemas de trabalho (organizacdo do
trabalho).

Estas areas operativas sdo afectadas pelos interesses dos stakeholders'®e por
factores situacionais®®. As decisbes tém efeitos imediatos em termos de compromisso,
competéncia, congruéncia e custo, e também de longo prazo, como o bem-estar dos
colaboradores, efectividade organizacional e bem-estar social. As politicas tém efeitos
circulares, o que deve ser reconhecido ao serem tragadas e implementadas (Lacombe e
Tonelli, 2001).

Figura 2 — Modelo de GRH da Harvard Business School

Interessados
(Stakeholders)
= Accionistas <———————————————---___________________i
» Gestao I
» Grupos de empregados :
= Governo I
« Comunidade Politicas de GRH Resultados de RH Consequéncias de
» Sindicatos > . _ longo prazo
"] e Influéncia dos e Compromisso
colaboradores o Competéncia e Bem-estar
e Fluxos de RH « Congruéncia individual
* Sistemas de « Eficacia de custos * Eficacia

Factores institucionais recompensa organizacional
= Caracteristicas da forga .| ¢ Sistemas de e Bem-estar social

de trabalho - trabalho
» Condigoes e estratégia :

de negdcio T :
» Filosofia de gestao 1 |
= Mercado de trabalho PR J' ____________________________ |
= Sindicatos
» Tarefas tecnoldgicas
» Leis e valores

societarios

Fonte: Moura, Gestdo dos Recursos Humanos, Influéncias e determinantes do desempenho, 2000, p. 41

18 0. . . - . _— .
Accionistas, empregados, clientes, fornecedores, comunidades de insercéo, sindicatos, associagdes empresariais, Governo.

19 por exemplo: caracteristicas da forca de trabalho, filosofia da administracdo, estratégias de negécio, mercado de trabalho,
sindicatos, etc.
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2.1.3. O modelo de GRH da Warwick Business School

O modelo da Warwick Business School (WBS), desenvolvido por Hendry e
Pettigrew®® no Centre for Corporate Strategy and Change, tem como principal
inspiracdo o modelo da HBS. Neste modelo, a capacidade para transformar as praticas
de gestdo da mudanca e de recursos humanos encontra-se intimamente relacionada com
a formulacdo estratégica organizacional (Alas, 2009).

A abordagem da WBS parte do pressuposto de que as praticas de gestdo de
recursos humanos exercem uma forte influéncia no desempenho. Por isso, apelam a
novas concepcdes e aptiddes destinadas a compreender a importancia da gestdo de
recursos humanos e a gerir melhor o processo de mudanca (Bilhim, 2009).

Além das quatro areas de politicas de GRH do modelo da HBS, a abordagem da
WBS promove a integracdo do ambiente externo e da estratégia de negocios, e
considera necessaria a compreensdo do papel cultural Unico da funcdo de GRH em
termos de: i) definicdo de responsabilidades; ii) as suas competéncias num leque diverso
de actividades; iii) 0 modo como a funcéo esta organizada.

Uma distingdo importante da WBS relativamente a HBS reside na importancia
atribuida ao sistema de rela¢des de trabalho. Para HBS, este sistema ndo possui uma
importancia que o diferencie de outras condicionantes contextuais. Para a WBS, ele
possui um papel fundamental na configuracdo dos sistemas internos de GRH (Moura,
2000).

20 Hendry, C.; Pettigrew, A. “Human Resource Management: na agenda for the 1990°s.” International Journal of Human Resource
Management, 1, p. 17-43, 1990.
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Figura 3 — Modelo de GRH da Warwick Business School
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Fonte: Moura, Gestdo dos Recursos Humanos, Influéncias e determinantes do desempenho, 2000, p. 44

Em suma, o modelo da MBS, sendo o mais simples, limita-se a desenvolver
sistemas de GRH compativeis com os grandes objectivos da organizacdo, dando um
énfase quantitativo e temporal a adaptagéo entre o factor RH e a missdo da organizacao.

Por seu turno, 0 modelo da HBS ja da destaque a todos os stakeholders da organizacéo,
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salientando que o papel da GRH néo é s6 de adaptador, mas de interventor na gestdo
estratégica da organizacao.

J4 0 modelo da WBS considera que as praticas de GRH exercem uma forte
influéncia no desempenho. Este modelo, além de integrar as quatro areas de politicas de
GRH do modelo da HBS (influéncia dos colaboradores; o fluxo de recursos humanos;
0s sistemas de recompensa; e 0s sistemas de trabalho), ainda considera o papel cultural
da funcdo de GRH na definicdo de responsabilidades e competéncias nas vastas e
diversas actividades e fungdes da organizacao.

2.2. Dimensoes e Politicas de GRH

No que concerne as praticas de GRH, Chiavenato (2005) divide-as em cinco
dimens0es: a dimensdo Agregando Pessoas que comporta o recrutamento e seleccdo de
pessoas; a dimensdo Aplicando Pessoas onde se engloba o desenho dos cargos, a
orientagdo de pessoas e avaliacdo do desempenho; a dimensdo Recompensando
Pessoas que abarca a remuneracdo, programas de incentivos e beneficios; a dimensao
Desenvolvendo Pessoas que comporta a formacéo e desenvolvimento de pessoas e de
organizacbes; e por fim a dimensdo Mantendo Pessoas que engloba a higiene,
seguranca e qualidade de vida, assim como as relacGes das chefias para com o0s
colaboradores.

Por seu turno, Bilhim (2009) divide as praticas de GRH em trés dimens@es: a
dimensdo Atraccdo de RH para a Organizacdo (Andlise, descricdo e desenho de
funcbes, e recrutamento, seleccdo, acolhimento e socializagdo); a dimensdo
Desenvolvimento de Competéncias e Avaliagdo (Competéncias profissionais, gestao
da formacdo, avaliacdo do desempenho e gestdo e desenvolvimento de carreiras; a
dimensdo Fidelizacdo de RH (Avaliacdo de funcles, sistemas de recompensa e
seguranga e ergonomia).

Ao longo deste trabalho vao ser analisadas as praticas de GRH relativas a gestéo
e desenvolvimento de competéncias, avaliacdo do desempenho e sistemas de
recompensa.

Apesar de ja ter chegado a era do New Public Management, ainda se verifica em
muitos casos uma Administracdo Publica formalista, centralizadora, desmotivadora,

mecanicista sem desafios para a gestdo e para os seus colaboradores, tornando a GRH
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numa gestdo administrativa. Mas o NPM defende uma GRH estratégica, e como 0 maior
capital activo das organizagdes sdo as pessoas, torna-se necessario desenvolver as suas
competéncias com vista a um melhor e adequado desempenho ao servico da
organizacao.

De seguida, para se acompanhar e verificar a eficacia e eficiéncia do real
desempenho demonstrado, torna-se necessario avalid-lo através da aplicacdo de
adequadas préticas de avaliacdo do desempenho.

E por fim, depois de avaliado, é necessario recompensar devidamente o
colaborador em razdo do desempenho demonstrado. Para tal, € necessario aplicar
sistemas de recompensa que estejam alinhados com 0s objectivos estratégicos da
organizagdo, por forma a recompensar os desempenhos que foram demonstrados em
consonancia com os referidos objectivos organizacionais.

Portanto, foram estas razdes e factos aqui descritos que influenciaram o facto de

este estudo comparativo incidir sobre as trés praticas de GRH anteriormente referidas.

2.2.1. Gestéo e desenvolvimento de competéncias

A necessidade de inovar 0s processos organizacionais tem levado a
reconceptualizacdo de varias problematicas ligadas a gestdo da formacdo profissional,
caracterizando-a como um dos pilares da flexibilidade na organizagdo do trabalho, na
gestdo de competéncias e no conhecimento. A aprendizagem organizacional constitui
uma etapa essencial da gestdo do conhecimento, alargando o ambito da formacédo ao
desenvolvimento de competéncias no local de trabalho e a transformacdo das
organizagoes.

A aprendizagem tem de ser continua de forma a permitir a actualizacdo e o
aperfeicoamento de conhecimentos, o desenvolvimento de competéncias exigidas pelas
mudancas técnico-organizativas do trabalho, e também de forma a permitir a promogao
de novos perfis profissionais que possibilitem uma maior mobilidade profissional.
Simultaneamente, a construcdo da sociedade do conhecimento relaciona-se com o
desenvolvimento de organizacgdes aprendentes, isto €, organiza¢fes que desenvolvam as
capacidades inerentes ao facto de o conhecimento constituir actualmente a principal

fonte de criacdo de riqueza.
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Como podem as organizacdes ajudar os seus colaboradores a aprender
continuamente? Quais as etapas essenciais a concepcao dos sistemas de aprendizagem?
S8o apresentadas modalidades diversificadas de gestdo da formagdo no local de
trabalho? Estas e outras questdes serdo analisadas neste subcapitulo.

O que se entende por competéncias profissionais

Actualmente, o termo competéncias utiliza-se bastante nas organizacdes, mas
com sentidos muitas vezes diferentes. O dicionario de lingua portuguesa da Empresa
Literaria Fluminense define a palavra competéncia como: “Capacidade legal que tem
um funcionario ou juiz de tomar conhecimento de uma causa e de a julgar; faculdade
para resolver um assunto; atribuicdo; poder; capacidade; concorréncia a mesma
pretensdo.” Esta definicdo tem a grande vantagem de recordar o duplo sentido da
palavra: € uma capacidade individual e uma posicdo que permite exercer essa
capacidade. Por exemplo, numa organizagdo todos os colaboradores sabem assinar, mas
poucos sdo aqueles que tém competéncia para assinar um documento que comprometa a
organizacdo. A competéncia €, portanto, a aproximacdo de um saber e de uma
organizacédo do trabalho que distribui a legitimidade para exercer esse saber (Meignant,
2003).

Shippman et al. (2000) questionam o significado tedrico e pratico do conceito de
competéncia, contrastando-o com o significado do conceito de funcao/qualificacdo. Em
termos gerais, competéncia define o desempenho de uma actividade ou tarefa com
sucesso ou o conhecimento adequado de um certo dominio do saber ou Skill e com
énfase no individuo, o que contrasta com o conceito de qualificacdo que enfatiza mais a
tarefa ou a funcao.

Os estudos de McClelland, da Universidade de Harvard, colocaram em
evidéncia que ha certos tipos de competéncias que apresentam particularidades capazes
de dar indicagOes sobre o desempenho das pessoas, tendo estas sido reagrupadas em
cinco dimensdes (Tremblay e Sire, 1999 apud Sousa et al., 2006): Knowledge, Skills,
Behaviours, Traits, Motives.

Knowledge séo os conhecimentos detidos pelo individuo e que séo pertinentes a
um dominio especifico; Skills sdo as habilidades que correspondem & demonstracéo real
das competéncias detidas; Behaviours sdo 0s conceitos que uma pessoa tem sobre si

mesma e que se reflectem nas suas atitudes, valores, emogdes, ac¢des e reaccdes perante
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uma situacdo; Traits: referem-se aos tragos de personalidade que levam um individuo a
comportar-se de determinada maneira numa situacdo especifica (por exemplo:
iniciativa, perseveranca); Motives: sdo comportamentos dirigidos a um alvo e que
mobiliza as forgas interiores que geram as acges e as reacgoes.

Bilhim (2009) fala sobre o conceito de competéncia através das abordagens
anglo-saxonica e a francesa, sendo que as 5 dimensdes descritas no paragrafo anterior
correspondem a abordagem anglo-saxénica.

Assim, abordagem anglo-saxdnica divide as competéncias em Hard e Soft. A
competéncia Hard inclui as dimensdes Knowledge e Skills, enquanto a competéncia Soft
abarca as dimensdes Behaviours, Traits e Motives. Nesta dicotomia, as competéncias de
tipo hard sdo fundamentais para que um individuo seja tido como competente no seu
trabalho, enquanto as competéncias de tipo soft permitem distinguir as relacGes inter-
individuos.

A abordagem francesa distingue entre os saberes (Savoirs) que se traduzem na
dimensdo tedrica das competéncias (Savoir Plus), os saber-fazer (Savoir Faire) que
correspondem as competéncias de caracter pratico e os saber-ser (Savoir-Etre) que
integram as competéncias sociais e comportamentais (Bilhim, 2009).

Ceitil (2006) aborda as competéncias em quatro perspectivas: Competéncias
como atribuicdes; Competéncias como qualificagdes; Competéncias como tragcos ou
caracteristicas pessoais; Competéncias como comportamentos ou acc¢les. AS
competéncias como atribuicdes e qualificacGes sdo consideradas como elementos extra-
pessoais e sao definidas como atributos. As competéncias como tragos ou caracteristicas
pessoais sdo consideradas como caracteristicas intra-pessoais e sdo definidas como
capacidades. As competéncias como comportamentos ou ac¢des sdo consideradas como
fendmenos inter-pessoais e sdo definidas como resultados de desempenho ou
modalidades de accdo.

Ceitil (2006) ainda diz que as competéncias sdo comportamentos especificos que
as pessoas evidenciam, com uma certa constancia e regularidade, no exercicio das suas
diferentes actividades profissionais. Segundo o autor, as competéncias podem ser
divididas em transversais e especificas. As transversais sdo aquelas que devem existir
em contextos mais amplos e diversificados, independentemente de qualquer que seja o
contexto ou a actividade especificos (inteligéncia emocional, trabalho em equipa, etc.).

As especificas sdo aquelas que sdo requeridas para actividades ou contextos mais
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restritos, associadas a dominios técnicos e instrumentais (Por exemplo: elaboracdo de

um projecto de arquitectura, elaboracdo de um relatério de contas, etc.).

Aprendizagem organizacional

O conceito de aprendizagem organizacional foi introduzido no estudo das
organizagbes por Chris Argyris em 1977. Entdo Argyris definiu aprendizagem
organizacional como “o processo de detec¢do e correc¢ao de erros” definindo erro, para
este efeito, como qualquer forma de informacdo ou de conhecimento que iniba a
aprendizagem (Agyris, 1977 apud Teixeira, 2005:246).

Mais tarde, (Miller, 1996:486 apud Cunha et al., 2006:704), definia
aprendizagem organizacional como “a aquisi¢do de novo conhecimento pelos actores
organizacionais que sao capazes e estdo dispostos a aplicar esse conhecimento na
tomada de decisdes ou na influéncia de outras pessoas na organizacao”.

Segundo Marques et al. (1996), a aprendizagem organizacional comporta trés
niveis de aprendizagem (individual, grupal, e organizacional), sendo que nenhuma delas
pode existir sem a outra. Nao existe aprendizagem organizacional sem aprendizagem
individual e a aprendizagem individual necessita de assisténcia e contexto para ser
eficaz. No conceito de organizacdo aprendente, esta combinacao de perspectivas revela-
se de extrema importancia.

Senge (1993) considera que uma organizacdo aprendente tem 5 caracteristicas
fundamentais (cinco disciplinas):

a) Mestria pessoal: os colaboradores aprendem a expandir a sua capacidade para criar
os resultados que mais desejam, num ambiente organizacional encorajador;

b) Modelos mentais: os colaboradores reflectem, e continuamente clarificam e
melhoram, as suas concepgdes sobre 0 mundo que os rodeia e que enforma as suas
accoes e decisoes;

¢) Visdo partilhada: a construcdo de um sentido de compromisso dentro de um grupo,
pelo desenvolvimento de imagens partilhadas do futuro que se pretende criar, e a
definicdo de principios e préaticas orientadoras através das quais se espera la chegar;

d) Aprendizagem em equipa: desenvolvimento das capacidades de comunicagdo e
pensamento colectivo que permite aos grupos adquirirem capacidades e inteligéncia

superior a soma dos talentos dos seus membros vistos individualmente;
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e) Pensamento sistémico: uma forma de pensamento e uma linguagem para descrever e

entender as forcas e relagdes que ddo forma ao comportamento de sistemas.

Porém, para ocorrer uma aprendizagem organizacional € necesséria uma
desaprendizagem organizacional. Cunha et al. (2006) metaforizam o primeiro processo
como “organizacdo como esponja” e o segundo processo como “espremendo a esponja’”.
O processo de aprendizagem consiste na aquisicdo de informacdo, utilizacdo de
informacdo, inovacao e rotinizagdo (organizacdo como esponja). Atingida a rotinizacao,
as organizagdes devem evitar ficar presas a niveis disfuncionais de inércia, razdo pela
qual ndao devem cessar de procurar informagdo capaz de sugerir novos produtos e
processos, tornando deste modo possivel um melhor estado de ajustamento a
envolvente. Este conjunto de acgOes orientadas para a quebra da aprendizagem pode ser
designado como processo de desaprendizagem ou “espremendo a esponja”.

No campo da aprendizagem organizacional, as organizacbes tém um papel
qualificante uma vez que permitem aos seus colaboradores manter as suas competéncias
e preservar a sua empregabilidade de forma autdnoma. A organizacdo qualificante,
segundo Zarifian (1995), pode ser definida, da forma mais simples, como uma
organizacdo que favorece, por construcao, as aprendizagens de indole profissional, isto
é, uma organizacdo que permite aprender. Contudo, Zarifian (1995) no seu artigo
intitulado “Organizagdo qualificante e modelos de competéncias: que razdes? Que
aprendizagens?”, entre outras coisas, refere que 0 papel da organizacéo qualificante ndo
pode limitar-se ao de simples “organizagdo de aprendizagem”. O autor defende que €
importante desenvolver novos dispositivos de aprendizagem que superem e integrem o

recurso a experiéncia profissional e a formacao escolar.

A educacao/formacao na valorizagcdo do capital humano

O conceito de capital humano esta ligado ao aparecimento da disciplina
“Economia da Educacdo”, que surgiu em meados dos anos sessenta nos Estados Unidos
da América. Schultz (1963) é considerado o principal fundador desta disciplina e da
ideia de capital humano que emergiu da preocupacdo em explicar os ganhos de
produtividade gerados pelo factor humano na producgéo. A conclusao de tais esforgcos

resultou na ideia de que o trabalho humano, quando qualificado por meio da
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educacdo/formacéo, era um dos mais importantes meios para 0 aumento da qualidade e
da eficécia da produtividade econémica.

Aplicada ao campo educacional, a ideia de capital humano originou uma
concepcao tecnicista sobre o ensino e sobre a organizacdo da educacgdo. Sob esta viséo
tecnicista, passou-se a disseminar a ideia de que a educacdo/formacédo é o pressuposto
do desenvolvimento economico, assim como do desenvolvimento do individuo, que, ao
educar-se, esté-se a valorizar a si préprio, na mesma l6gica em que se valoriza o capital.

Becker (1993) afirma que a educacdo/formacdo dos recursos humanos pode
funcionar como agente promotor do desenvolvimento dos paises, na medida em que o
desenvolvimento destes se encontra dependente da qualidade e ndo da quantidade do
seu potencial/capital humano e do nivel de qualificacdo dos seus recursos humanos.

Contudo, o conceito de capital humano deslocou para a esfera individual os
problemas de insercdo social, do emprego e do desempenho profissional, fazendo da
educagdo “um valor econémico” que equipara capital e trabalho como se fossem ambos
igualmente meros factores de producdo. Além disso legitima a ideia de que os
investimentos em educacdo sejam determinados pelos critérios do investimento
capitalista, uma vez que a educacdo/formacédo ¢ um factor econdémico essencial para o
desenvolvimento de um pais.

Parafraseando Bilhim (2009:257), ““...importa relevar o papel catalisador que 0S
sistemas de educacdo e formacdo profissional desempenham numa sociedade em
mutacdo, como se encontra a nossa. A renovacdo da competitividade e o
restabelecimento de um nivel de emprego socialmente aceitavel dependem do

investimento feito em educacdo e formagao profissional.”

A formacéo nas organizacdes

“A formacao, ..., ndo ¢ um fim em si. A politica de formacao nao se justifica,
portanto, na organizacdo por si mesma, mas pela contribuicdo para a eficiéncia da
organizacdo. N&o é uma actividade isolada, mas um elemento de um processo global de
gestao e de desenvolvimento dos Recursos Humanos”, (Meignant, 2003:51).

“A formagdo consiste no planeamento de programas com vista a melhorar o

desempenho a nivel individual, grupal e/ou organizacional. Melhorar o desempenho,
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por sua vez, implica que existam mudancas mensuraveis no conhecimento, nas
habilidades, nas atitudes e/ou no comportamento social” (Cascio, 1998:262).

“A formagdo responde, simultaneamente, aos desejos dos colaboradores e as
necessidades da organizacdo e contribui em alto grau para a obtencdo dos seus
objectivos: satisfagdo profissional e performance organizacional” (Peretti, 1997:363).

O conceito de formacdo pode apresentar diferentes significados. No passado,
alguns teoricos da &rea da GRH consideravam a formacdo como o meio para adequar
cada pessoa ao seu posto de trabalho, assim desenvolvia-se a forca de trabalho da
organizacdo a partir dos respectivos postos de trabalho ocupados (Taylorismo). Mais
recentemente, o conceito foi ampliado, considerando-se a formagdo como um meio para
potenciar o desempenho do colaborador no posto de trabalho.

Actualmente, a formacao é o processo no qual os colaboradores sdo preparados
para desempenharem eficazmente as tarefas inerentes ao cargo que cada um ocupa na
organizacdo, desenvolvendo neles competéncias para que se tornem mais produtivos,
criativos e inovadores, com a finalidade de melhor contribuirem para os objectivos
organizacionais, a0 mesmo tempo se que se tornam cada vez mais valiosos (Chiavenato,
2005).

Gestdo da formacao

A formacdo tem de estar integrada no plano de negécio (misséo) da organizacao.
Assim, o grande objectivo da formacdo € incrementar a eficicia e o desenvolvimento
organizacional, gerando mais valias. Genericamente, podemos diferenciar cinco
objectivos da formacéo (Camara et al., 2007):

1. Desenvolver as capacidades profissionais dos colaboradores para que possam
contribuir mais eficazmente para o objectivo da missdo da organizacdo (curto
prazo);

2. Desenvolver nos colaboradores comportamentos e atitudes que lhes permitam ter
maior eficiéncia, eficacia e satisfacdo profissional no exercicio da sua actual fungao
(curto/médio prazo);

3. Proporcionar a aquisi¢cdo dos conhecimentos necessarios ao desenvolvimento de
carreira previsto (médio prazo);

4. Possibilitar aos formandos o seu desenvolvimento como pessoas;
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5. Inibir competéncias desajustadas para o cumprimento dos objectivos a que se

propGe a missdo da organizacao.

Os mesmos autores consideram que a gestdo da formacdo é composta por duas
componentes, que apesar de distintas devem actuar de forma integrada: a componente
de Gestdo propriamente dita e a componente Intervengdo. A componente de Gestéo diz
respeito ao planeamento e orgcamentacédo das actividades de formacao que correspondem
as necessidades detectadas, bem como a avaliacdo dos efeitos desta na missdo da
organizacdo. Por seu turno, a componente de Intervencdo, a partir das necessidades
detectadas, efectua o diagnostico do gap entre o estado actual e o estado desejado para
se construirem os meios e as formas de intervencdo para implementar as ac¢des
formativas que satisfacam as necessidades detectadas.

Definida a politica de formacéo, e elaborado e aprovado o plano de formacao, é
necessario que o departamento de gestdo da formacdo proceda a sua implementacéo,
acompanhamento e avaliacdo.” Também deve contabilizar todo o investimento em
formacédo, o que actualmente obriga a criacao de sistemas de informacéo, abrangendo os

aspectos da gestdo administrativa e de gestdo previsional da formacdo.?* (Bilhim, 2009)

A formacdao dos colaboradores

A formacdo pretende que o colaborador e a equipa de trabalho atinjam da
maneira mais econdmica possivel os objectivos da organizacdo. Portanto, a formacéo
ndo deve ser vista como uma despesa, mas sim como um investimento cujo retorno
deveré ser altamente compensador para a organizacao (Chiavenato, 2004).

Contudo, segundo Camara et al. (2007), verifica-se uma certa dificuldade de
adesdo dos colaboradores para com a formagéo, visto que muitos destes ainda a vém
como obrigacdo ou como uma forma de passar o tempo e néo estar no local de trabalho.
Tais pressupostos pdem em causa todos os fundamentos que sustentam os principios
basicos de uma formacdo, transformando-a num custo e ndo num investimento. Muito

do insucesso da formacdo dos colaboradores podera ter a ver com uma inadequada

2o departamento responsavel pela gestéo da formacéo deve dispor de um sistema de informag&o sobre trabalhadores formados e a
formar. Também deve ter em conta: as expectativas do colaborador; as necessidades dos servigos; os resultados das accgdes; 0s
suportes de formacéo; a regulamentagao.

A gestdo administrativa compreende: registo da actividade de formacdo por curso, formador, colaborador, sala, etc;
acompanhamento da facturacéo e da despesa em geral; base de dados com todos os dados pertinentes do departamento de formagéo;
producdo de estatisticas, automatizagdo de processos.
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metodologia de formacdo, nomeadamente em sala, que tradicionalmente é o método de
formacéo adoptado.

Por vezes, verifica-se que os métodos e as técnicas utilizadas na formagdo dos
colaboradores ndo sdo os mais adequados, por estarem inadequados ao funcionamento
psicofisiologico do individuo adulto, e por ndo proporcionarem um clima favoravel ao
desenvolvimento da motivacdo intrinseca do colaborador em situacdo de formacéo. Tal
situacdo poder-se-a dever ao facto de as técnicas pedagogicas utilizadas serem
maioritariamente de caracter instrutivo e transmissivo, tendo o colaborador um papel
pouco activo no processo.

Torna-se entdo necessario que a formacéo seja aplicada através da utilizacao de
técnicas adequadas as caracteristicas fisicas e psicoldgicas dos colaboradores, criando
condicGes que estimulem a motivacdo intrinseca destes, de forma a adquirirem as
competéncias necessarias e correctas a que a formacéo se propde.

De acordo com Bilhim (2009), durante a formagdo em contexto profissional, a
experiéncia do colaborador deve ser sempre tida como fonte de conhecimentos diversos,
quer pelas experiéncias em diferentes contextos de trabalho, quer também pela prépria
experiéncia de vida. As experiéncias de trabalho e de vida dos colaboradores podem dar
contributos valiosos, sendo muitas vezes enriquecedoras as intervencdes que estes tém

ao longo das ac¢des de formacao.

Caracterizacao da formacao na organizacao

Camara et al. (2007), classificam a formacdo nas organizacbes do seguinte
modo: quanto a sua natureza; quanto ao seu objectivo; quanto a sua forma; quanto ao
seu sujeito.

Em relacdo a natureza da formacdo, esta pode ter duas formas de actuar nas
competéncias dos colaboradores. A primeira forma tem uma natureza reactiva e
pretende repor no nivel desejado as competéncias de que os colaboradores precisam
para que figuem habilitados a desempenhar um determinado cargo de forma mais
produtiva e com mais qualidade. A segunda forma tem uma natureza proactiva e
procura introduzir nova energia no sistema e/ou actuar na antecipacdo de dindmicas
necessarias no futuro, proporcionando acgdes de caracter motivacional que visem

estimular a tensédo criativa, bem como ac¢6es de puro desenvolvimento do colaborador.
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No que diz respeito aos objectivos da formacdo, estes podem ter diversas

orientagdes, como se pode ver no quadro seguinte:

Quadro 1 — As diversas orientacdes da formacao

e Orientada para o cargo: tem como finalidade melhorar o desempenho actual de uma dada

funcdo actuando nos gaps detectados.

e Orientada para o desenvolvimento: pretende preparar a pessoa (ou grupo de pessoas)

para uma funcdo que ira desempenhar no futuro e que resulta do seu plano de

desenvolvimento.

e Orientada para a estratégia: pretende actuar em novas potenciais competéncias que

permitam percorrer o caminho critico das orientagdes estratégicas da organizagao,
permitindo ao colaborador no médio prazo conseguir melhorar transversalmente as
competéncias que detém essenciais para o negdcio e que ddo origem aos chamados

Modelos de Formacdo Estratégica.

e Orientada para a inibicdo: por vezes existem competéncias instaladas que estdo

desajustadas aos objectivos de negdécio e que geram dinamicas organizacionais
desajustadas. Existem casos que tém um caracter estratégico que envolve toda a
organizagao; podem também ser dirigidos a grupos ou individuos. O objectivo destas acgbes

€ inibir competéncias obsoletas.

e Orientada para a motivacdo: acgdes cujo objectivo é introduzirem energia na dindmica

organizacional explorando o querer-fazer.

Fonte: Camara et al., O Novo Humanator, Recursos Humanos e Sucesso Empresarial, 2007, p.565

Outra forma de caracterizar a formacdo na organizacdo é a de Bilhim (2009).
Segundo este autor, a formacdo na organizacdo caracteriza-se de oito formas diferentes:

e Formacdo cientifico-tecnoldgica: conjunto de conteudos e/ou actividades de uma

ac¢do de formacdo que visam dotar os formandos com fundamentos cientificos, com
conhecimentos das tecnologias para o exercicio de uma determinada profissdao ou
actividade profissional, incluindo as actividades praticas;

e Formagdo continua: esta destina-se aos individuos inseridos numa organizagao.

Engloba todos os processos formativos, organizados e institucionalizados,
subsequentes a formacdo inicial, com vista a permitir uma adaptagdo as

transformacdes tecnologicas e técnicas, bem como permitir a sua contribui¢éo para

Bruno Oliveira 33



Desenvolvimento de Competéncias, Avaliacdo do Desempenho e Sistemas de Recompensa
Estudo comparativo entre 0 Municipio de Abrantes e a Mairie de Parthenay

favorecer a promocao social dos individuos, o desenvolvimento cultural, econémico
e social;

e Formacdo de adultos: é a formacdo que tende a aumentar a competéncia inicial do

sujeito no dominio préprio da sua actividade, em funcdo do estatuto. Visa alargar a
polivaléncia, mas sem modificar o estatuto, e também pretende consolidar a cultura
geral do formando adulto;

e Formacdo de aperfeicoamento: é a formacdo que se segue a formacdo inicial e que

visa complementar conhecimentos e desenvolver capacidades, praticas, atitudes e
formas de comportamento, no &mbito da formacao exercida;

e Formacéo formal: nivel de formacéo dispensado pelo sistema formal de ensino, com

base na assimetria professor/aluno, na prévia estruturacdo de programas e horarios,
na existéncia de processos avaliativos e de certificacéo;

e Formacdo ndo-formal: Caracteriza-se pela flexibilidade de horarios, programas e

locais, baseada geralmente no voluntariado, em que esta presente a preocupacgdo de
construir situacdes educativas a medida de contextos e publicos singulares.

e Formacdo informal: esta corresponde a todas as situagdes potencialmente

educativas, mesmo que ndo de forma consciente e intencional, isto €, corresponde a
situacOes pouco estruturadas e pouco organizadas.

e Formacdo inicial: visa a aquisicdo das capacidades necessarias para poder iniciar o

exercicio de uma profissdo. E o primeiro programa completo de formacdo que

habilita ao desempenho das tarefas que sdo exigidas por uma fungéo ou profissao.

No que toca a forma de operacionalizar a formacdo, Camara et al. (2007)
referem que é preciso ter em conta a mobilizacdo de recursos necessarios, sendo que
esta mobilizacdo pode ser interna ou externa, dependendo de os recursos formativos
serem fornecidos pela propria organizacdo ou por entidades externas. Por outro lado,
também € preciso ter em conta o contexto formativo, e este poderad ocorrer em sala, no
local de trabalho, no exterior, online, ou ainda ser consubstanciada num relacionamento
Um-a-Um que se caracteriza pelo acompanhamento individual de um colaborador

durante um periodo estimado de tempo (Mentoring, Coaching).?

23 . . o . .

Coaching caracteriza-se por um acompanhamento regular do colaborador (diario, semanal ou, no méaximo, trimestral), enquanto o
Mentoring caracteriza-se por um acompanhamento do colaborador desfasado no tempo (mensal a semestral) motivado por situagdes
concretas.
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Por dltimo, quanto ao sujeito-alvo da formacéo, este podera ser o individuo, o
grupo, ou a organizacgdo. A formacao tem como sujeito-alvo o individuo quando se trata
de dar formacdo individual, ou especifica para determinados individuos, recorrendo-se a
formacédo interempresas. Quando a formacdo é dirigida a grupos de individuos com
necessidades de formacdo comuns, diz-se que o sujeito-alvo é o grupo, e, quando
determinada acc¢do de formacdo abrange todos os colaboradores da empresa, 0 sujeito-

alvo é a organizagéo.

O levantamento das necessidades de formacéao

A expressdo por vezes utilizada nas organizagdes, “levantamento de
necessidades de formacdo”, exprime muitas vezes a ideia final de que basta perguntar
directamente as pessoas quais sdo as suas necessidades de formacdo para que elas as
exprimam de maneira fidvel. Ao fazé-lo, poder-se-4 confundir quais serdo as
verdadeiras necessidades de formacdo. O facto de um colaborador exprimir a vontade
de ter uma formacdo em electronica ndo significa necessariamente que tenha
necessidade disso. Mas se ele ndo disser nada, isto também ndo pode ser interpretado
como uma auséncia de necessidades de formagao.

Segundo Meignant (2003), a necessidade de formacdo é resultante de um
processo que associa os diferentes actores interessados e traduz um acordo entre eles
sobre os efeitos a suprir por meio da formacdo. De acordo com 0 mesmo autor, a
necessidade de formacdo tem em si inerente uma dimensdo social e uma dimensao
operacional. A primeira compreende um compromisso entre os diversos interessados, e
a segunda traduz um efeito a suprir, que neste caso, corresponde a necessidade de uma
accao de formacao.

O mesmo autor ainda refere que para que se verifiqgue um correcto diagnostico
da necessidade de formacao, é essencial a optimizacdo da organizacdo em torno das trés
seguintes premissas: na definicdo de quem sdo 0s actores pertinentes para trabalhar na
andlise de uma categoria particular de necessidade de formacdo; nas metodologias
postas & disposicdo desses actores que, também elas, ndo sdo necessariamente as
mesmas segundo o0s tipos de objectivos; e no desenrolar das operagdes no tempo.

No que toca ao levantamento das necessidades de formacéo, Plessis (1984) apud

Peretti (1997), distinguem-no em trés tipos. O primeiro tipo diz respeito ao
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levantamento das necessidades de formacéo a partir das competéncias exigidas para as
situacOes profissionais e para a organizacdo. Neste caso, a formacédo vai actuar sobre a
competéncia do individuo, sendo que a performance da organizacdo esta directamente
ligada a esta competéncia. A conjuntura econémica e social é que vai determinar as
competéncias e as necessidades de formacdo necessarias a sobrevivéncia e ao
desenvolvimento da organizacdo. O segundo tipo corresponde ao levantamento das
necessidades de formacdo a partir das expectativas dos individuos e dos grupos,
partindo-se do principio que apenas o individuo, ou o grupo profissional, podem
exprimir racionalmente as necessidades de formacdo relativamente aos dados
conjunturais. O terceiro ponto refere o levantamento das necessidades de formacdo a
partir da analise da situacdo de trabalho, baseando-se num procedimento de inquérito,
para identificar as condicGes gerais e particulares do exercicio do trabalho.

Por seu turno, Rocha (1999), determina as necessidades de formacéo através de
quatro abordagens: survey das necessidades de formacdo; estudo das competéncias;
analise das tarefas; analise da performance.

A survey das necessidades de formacdo baseia-se na averiguacdo de hiatos de
competéncias através de varias técnicas como a aplicacdo de questionarios e entrevistas
aos colaboradores, analise em grupo e grupos-diagnostico. A estas técnicas, Bilhim
(2009) ainda acrescenta: a observacdo participante; os pedidos das chefias; analise de
funcOes; entrevistas aos ex-colaboradores da organizacéo; testes e exames (cliente
mistério); avaliacdo do desempenho; relatérios de producdo (incidentes criticos); plano
estratégico e operacional da organizacéo.

Os estudos das competéncias compdem-se, muito resumidamente, na analise das
qualidades, dos conhecimentos, das aptiddes, necessarias para o desempenho de
determinadas tarefas. Este tipo de analise constitui um diagnostico de necessidades de
formacdo, na medida em que permite determinar os perfis dos postos de trabalho,
descrevendo as suas exigéncias e permitindo tracar o perfil da accdo formativa.

A andlise das tarefas corresponde ao estudo do contetdo funcional, constituindo-
se também assim como um diagnéstico de necessidades de formacgdo, uma vez que
permite determinar os perfis dos postos de trabalho, descrevendo as suas exigéncias e
permitindo tracar o perfil da ac¢do de formag&o necessaria.

Por dltimo, a analise da performance consiste na determinacdo da respectiva

performance exigida a cada tipo de funcdo e comparagdo com os resultados concretos,
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ou seja, se a performance demonstrada pelo colaborador corresponde aquela que a
organizacdo necessita, de forma a concluir pela necessidade ou ndo de formacéo
adequada a melhorar a dita performance.

Chiavenato (2005), defende que o levantamento das necessidades de formagéo
pode ser efectuado através da analise organizacional, da analise dos recursos humanos,
da andlise de fungdes e andlise da formacdo, como podera ser verificado no quadro

seqguinte:

Quadro 2 — Levantamento das necessidades de formagao — Tipos de andlise

Tipo de andlise Descrigcdo da analise

L . Diagndstico organizacional; determinacdao da missdo, da visao,
Analise organizacional
e dos objectivos estrategicos da organizagao.

Analise dos recursos Determinagao dos comportamentos, atitudes e competéncias

humanos necessarios ao alcance dos objectivos organizacionais.

Verificagdo dos requisitos exigidos pelas fungdes a
Analise de fungBes desempenhar, e quais as respectivas especificagdes e

mudangas a operar.

L. . Objectivos a serem utilizados na avaliacdo do programa de
Andlise da formag&o : ¢ Ao

formagao dos colaboradores.

Fonte: Chiavenato, Gestdo de Pessoas, 2005, p.345

Para Camara et al. (2007), o levantamento das necessidades de formacdo € o
ponto de partida dos programas de formagdo numa organizacdo, e nele ndo se
compreende somente uma analise reactiva, com ele também se pretende antecipar as
necessidades futuras que permitam a organizacdo actuar proactivamente sobre a
envolvente. Logo, o levantamento das necessidades de formacdo deve ter em conta 0s
gaps de competéncias relativas a necessidades actuais, e também os gaps de
competéncias que permitam responder a necessidades futuras, para se poder definir os

programas formativos adequados.
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Plano e orgamento da formacéao

Uma vez feito o levantamento das necessidades de formacdo, procede-se a
elaboracdo do plano, tendo em conta o orcamento disponivel e estabelecendo-se as
prioridades, a curto, médio e longo prazo.

Segundo Peretti (1997:372): “O plano de formagdo inscreve-Se num processo de
evolugéo da organizacdo do trabalho. O abandono da organizacdo do trabalho de tipo
classico inspirado no Taylorismo, devido a resultados insuficientes, implica o
enriquecimento do contedo do trabalho, o desenvolvimento da autonomia e a
responsabilidade das operacGes. A formacdo é um instrumento privilegiado no
desenvolvimento das competéncias”. Deste modo, o mesmo autor defende que o plano
de formacéo deve financiar accdes de formacdo que proporcionem aos colaboradores e
as equipas de trabalho o desenvolvimento das competéncias necessarias para
melhorarem os seus resultados, satisfazer os clientes e criar um clima social favoravel
permitindo evolugdes na carreira.

Meignant (2003) considera que o plano de formacdo &€ composto por uma
componente operacional e outra orcamental. Na componente operacional do plano de
formacdo especificam-se 0s objectivos das formacBes a serem ministradas, bem como
os efeitos que se esperam delas.

Na componente or¢camental do plano de formacéo indica-se 0 montante dos
recursos financeiros atribuidos previsionalmente a execucgdo do respectivo plano: custos
da formacao, seja interna ou externa; custo estimado dos salarios dos estagiarios (caso
existam); os encargos de deslocacdo, de estadia, e de pagamento aos organismos
externos que vao ministrar a acgdo de formacdo; o custo dos equipamentos
especificamente dedicados a formacdo; o custo de funcionamento dos servicos de
formacdo interna, a amortizacdo individual de investimentos pesados em equipamentos
pedagdgicos (instalacdes, equipamentos).

Apesar de os meios afectos aos respectivos planos de formacdo serem na sua
maioria financeiros, também ¢ importante ter em conta a varidvel “tempo”. Por
exemplo, 4% de auséncias de colaboradores por motivo de formagdo numa organizagao
de mil pessoas representa uma meédia de quarenta pessoas em formacéo por dia, logo, €
preciso ter a certeza de que o tempo que os colaboradores estdo em formacdo nao é

prejudicial para o normal desenrolar das actividades dentro da organizacao.
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Portanto, o plano de formacdo deve ter em conta o diagnostico das necessidades
de formacdo, sendo que 0s recursos e as competéncias colocados a disposi¢do da
formacdo devem estar relacionados com a problemaética diagnosticada. Assim, o plano
da formacgdo deve conter um programa em que se proceda as seguintes acgOes
(Chiavenato, 2004):

1. Abordar uma necessidade especifica de formacéao de cada vez;

2. Definir claramente o objectivo da formacéo;

3. Dividir a formacgdo em modulos ou ciclos;

4. Determinar o conteudo da formacéo;

5. Escolha dos métodos de formacéo e da respectiva tecnologia;

6. Definir 0s recursos necessarios para a implementacdo da formacdo (tipo de
formador, recursos audiovisuais, maquinas, materiais diversos, manuais,
equipamentos necessarios, etc.);

7. Escolher ou definir os colaboradores a ser alvo de acc¢des de formacdo:

a) NUmero de pessoas;

b) Disponibilidade de tempo;

c) Grau de habilidade, conhecimentos e tipo de atitudes;

d) Caracteristicas pessoais de comportamento.

8. Local onde serd efectuada a formacdo, considerando-se as alternativas: no
departamento, fora do departamento mas na organizacao, e fora da organizacéo.

9. Definir a periodicidade, a data e a hora das ac¢6es de formacao;

10. Calcular a relacdo entre o custo e o beneficio do programa de formacéo;

11. Controlar e avaliar os resultados da formacdo para verificacdo de lacunas que

justifiquem ajustes no programa de formagdo com vista a melhorar a sua eficécia.

Em suma, o plano de formacdo deve responder as seguintes questdes: o que se
vai ensinar, quando se vai ensinar, quem vai ensinar, quem vai aprender, onde se vai

aprender, como se vai aprender e quanto custa aprender (Bilhim, 2009).

Métodos e técnicas de conduzir a formagao

Segundo Cascio (1998), para escolher o método de formagdo (ou combinacdo de
métodos) que melhor se adapta a uma determinada situa¢do, primeiramente deve-se

definir cuidadosamente o que se pretende ensinar, e sO depois se escolhe o0 método que
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melhor se adapta. Para ser util, 0 método deve atender as condi¢fes minimas necessarias
para que se verifigue uma aprendizagem eficaz, ou seja, 0 método de formacéo deve:
motivar o formando a melhorar o seu desempenho; deve despertar o desejo de adquirir
novas competéncias; permitir a participacdo activa do formando; dar oportunidade para
praticar; fornecer oportunamente ao formando feedback sobre o seu desempenho; deve
ser estruturado a partir de tarefas simples até as mais complicadas; deve ser adaptavel a
problemas especificos; incentivar a transferéncia positiva da formacao para o trabalho.

O mesmo autor diz que os métodos de formacdo podem ser classificados em trés
formas: técnicas de apresentacdo de informacédo (palestras, conferéncias, assistido por
computador, etc.), métodos de simulacdo (exercicios de grupo programados, jogos de
negdcios, etc.), métodos de formacdo em contexto de trabalho (o colaborador aprende
directamente no posto de trabalho onde desempenha fungdes).

Rocha (1999), considera que a escolha das técnicas de formacdo depende dos
objectivos que se pretende com a accdo de formacdo, e os objectivos podem ser:
aumentar conhecimentos; fazer adquirir técnicas; modificar atitudes e comportamentos.
No que se refere a modificar atitudes e comportamentos, os métodos apropriados séo
fundamentalmente de tipo psicologico, designadamente: a discussdo em grupo; Role
playing,Behavior modeling, Sensitive training*.

Porventura, Meignant (2003) serd o autor que (no conjunto dos métodos e
técnicas de formacéo que descreve na sua obra) aborda a maioria dos métodos e técnicas
de formacdo utilizadas actualmente nas organizacdes. O autor classifica os métodos de
formacao em 4 categorias, e dentro de cada categoria existem inimeras técnicas.?

Assim, para que se verifiqgue o aumento positivo dos niveis comportamentais e
de conhecimento dos colaboradores recorre-se a uma pandplia de métodos e técnicas de
formacdo. Existem diversas visdes sobre a aplicacdo da pandplia pedagdgica existente,
contudo é perceptivel que a escolha do método a utilizar tem quase sempre um papel

decisivo no resultado da formacéo.

24 . . x N . . .

Role playing consiste na construcdo de uma situagao teatral envolvendo as pessoas num determinado caso. Behavior modeling
trata-se de uma forma mais estruturada de Role playing. Sensitive training consiste em desenvolver sensibilidade para a mudanga
comportamental dentro do grupo, aumentando a tolerancia, o suporte e a confianga nos outros.

25 . x . - x
Para informagao detalhada sobre os métodos e técnicas de formagéo, consultar Anexo 1.
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Validacéo e avaliacdo da formacéo

A avaliacdo da formacdo é a ultima etapa do processo ciclico de valorizagdo das
competéncias técnicas, humanas e relacionais dos colaboradores.

Para avaliar a formacdo, Cascio (1998) argumenta que se deve documentar
sistematicamente os resultados da formacdo relativamente ao comportamento dos
colaboradores aquando do seu regresso ao posto de trabalho, assim como a importancia
deste comportamento para os objectivos da organizagdo. Para avaliar a utilidade ou o
valor da accdo de formacdo, devem-se procurar respostas para questdes como as
seguintes:

1. Os colaboradores alcancaram um nivel adequado de desempenho, de habilidades e
de conhecimentos?

Ocorreu a mudanca esperada?

A alteracdo teve como causa a formacdo ministrada?

A mudanca vai de encontro aos objectivos e metas organizacionais?

o B~ w N

Serd que mudancas semelhantes ocorrem com novos colaboradores no mesmo

programa de formacao?

O modelo mais conhecido utilizado para medir a eficacia de programas de
formacédo foi desenvolvido por Kirkpatrick durante a década de 70. Desde entdo, foi
adaptado e modificado por uma série de autores, no entanto, a estrutura basica tem-se
mantido ao longo do tempo. Assim, a estrutura do modelo de Kirkpatrick distingue
quatro niveis de avaliagdo em funcdo do seu objecto (Rocha, 1999; Bilhim, 2009):

Nivel 1 — Avaliacdo da Reaccdo — Como reagem os formandos (colaboradores) para

com a accdo de formacdo? Pretende-se avaliar: se a accdo de formacdo € adequada as
expectativas dos formandos; a qualidade das técnicas de formacdo, dos suportes
pedagégicos e da documentacdo entregue; a aplicabilidade dos conhecimentos
pretendidos no desempenho do cargo; a performance do formador, a ac¢do de formagéo
e a entidade formadora.

Nivel 2 — Aprendizagem — Em que medida a accdo de formagdo proporciona aos

formandos a optimizacdo dos seus conhecimentos, aptidfes e atitudes? Visa aferir 0s
conhecimentos, o “saber fazer” adquiridos pela formacdo. Afere-se a aquisi¢do de

conhecimentos, tendo como ponto de partida os objectivos definidos inicialmente.
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Nivel 3 — Comportamento — Em que medida os formandos, como resultado da

formagéo, mudam o seu comportamento quando regressam ao posto de trabalho? Trata-
se de avaliar o exterior do processo formativo, no sentido de verificar quais 0s
conhecimentos, comportamentos e competéncias, adquiridas na formacdo, que o
formando posteriormente utiliza no seu posto de trabalho.

Nivel 4 — Resultados — Quais 0s beneficios organizacionais que resultam da formagéo?

Pretende-se validar a articulacao entre o sistema de formacao e os resultados em relacao
aos objectivos organizacionais, o que implica uma clara definicdo dos objectivos

organizacionais a médio prazo.

Bilhim (2009) ainda acrescenta, aos gquatro niveis anteriores, um quinto nivel,
relacionado com o célculo de retorno do investimento em formagéo.

Contudo, o0 modelo de Kirkpatrick tem algumas limitacGes, tais como: o facto de
ser uma avalia¢do unilateral; limita-se a recolher a opinido/satisfacdo dos formandos
sobre a formacéo; as opinides dos formandos podem sofrer muitas influéncias exdgenas
a formacao; subjectividade da avaliacdo; resisténcia a mudanca por parte dos colegas de
trabalho e até da propria chefia; auséncia de meios para pér em prética novos
conhecimentos, etc.

Para Camara et al. (2007), a melhoria das competéncias profissionais, apuraveis
através da avaliacdo do desempenho, posterior a accdo de formacéo, é a melhor forma
de o responsavel pela formacdo a poder avaliar. Na GRH a avaliacdo do desempenho é
uma éptima ferramenta para detectar as necessidades de formacéo e, simultaneamente,
um meio de avaliacdo da formacao anteriormente efectuada.

Relativamente ao facto de se saber se a formacdo se paga a si propria, 0 mesmo
autor refere que ha casos em que a formacdo ndo tem contrapartidas visiveis. Por outro
lado, hé& situagdes em que o custo ocorre num ano e os beneficios sé se comecam a
sentir passado alguns anos, sendo este um dos pontos fracos da formacéo, porque se
torna dificil persuadir os responsaveis da organizacao a investirem sem que no mesmo
ano ou no ano seguinte ndo vejam o retorno. Portanto, € importante que as organizagoes
tenham uma visdo de médio prazo acerca da formagdo, e que se mentalizem de que o

investimento na formac&o tem que ser amortizado plurianualmente.
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2.2.2. Avaliagdo do Desempenho

Ter indicadores e meétricas claras do desempenho dos seus colaboradores €
fundamental para o sucesso de uma organizagdo. Cada vez mais, uma organizacdo
necessita de conhecer claramente os resultados produzidos por cada colaborador, seja
para aperfeicoar 0s seus recursos ou mesmo para adoptar politicas de remuneracdo por
resultados, e esta € uma tendéncia cada vez mais utilizada por gestores e organizacdes.

A avaliagdo do desempenho parte do conceito de que o desempenho e o
funcionamento efectivo de uma organizagéo depende em grande parte do desempenho
individual e da actuacao de cada colaborador no grupo ou equipa de trabalho.

Contudo, entre o desempenho real do colaborador e o desempenho esperado
pode ocorrer um hiato, que é muitas vezes designado como discrepancia de
desempenho. Para sanar esta situacéo, frequentemente, as organizagdes fazem a gestéo
do desempenho, delineando diversas actividades e implantando conceitos e
metodologias.

Portanto, a avaliacdo do desempenho serve de ferramenta de analise e gestdo do
desempenho profissional de cada colaborador. E 0 mais importante durante este
processo € que ela seja aplicada convenientemente para que os resultados obtidos sejam

optimizados pela organizacéo.

Conceito de avaliagdo do desempenho

“A avaliacdo do desempenho profissional, enquanto sistema formal e sistematico
de apreciacdo do trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma organizacao,
emergiu como uma componente da Gestdo de Recursos Humanos praticamente desde
que a gestao das organizacGes comecou a ser teoricamente elaborada e sistematizada, no
inicio deste século” (Latham; Wexley, 1981 apud Caetano, 2008:1).

Toledo (1978) definiu a avaliacdo do desempenho como a técnica que auxilia a
ter uma visdo mais objectiva do desempenho e do potencial de um colaborador dentro
de uma organizacao.

Chiavenato (2005:223) opina que a “avaliagdo do desempenho € uma apreciagao
sistematica do desempenho de cada colaborador, em funcdo das actividades que ele
desempenha, das metas e resultados a serem alcancados e do potencial de

desenvolvimento.” A avaliacdo do desempenho implica as seguintes fases: observagéo
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do comportamento a medir; medicdo do comportamento; comunicagdo do resultado de
forma a incentivar e a motivar o trabalhador.

Na organizagdo, os beneficios da avaliagio do desempenho reflectem-se
positivamente nos indicadores do desempenho organizacional, no planeamento de
Recursos Humanos, numa melhor comunicacdo, e num aumento da motivacdo. Para o
avaliador resultard num melhor desempenho da equipa e na rectificacdo do problema. Ja
para o avaliado resultard numa melhor compreensdo dos requisitos de desempenho,
numa melhor compreenséo das suas lacunas, proporcionando assim o melhoramento do
respectivo desempenho.

A avaliacdo do desempenho envolve os processos de identificacdo, de medida e
de gestdo do desempenho humano nas organizacdes (GOmez-Mejia et al., 1998).

A identificacdo exige um racional e adequado sistema de medigdo com base na
analise do trabalho, ou seja, o sistema de avaliacdo do desempenho deve incidir sobre
aspectos que afectem realmente o sucesso organizacional.

Quando se mede um bom ou mau desempenho € importante que esta medicao
seja coerente dentro da organizacdo, isto €, qualquer que seja o avaliador, dentro da
mesma organizacao os padrées de avaliacdo tém que ser comparaveis.

A gestdo da avaliacdo deve ter uma visdo orientada para o futuro, focando-se
sobre o que os trabalhadores podem fazer para atingir 0 seu maximo potencial dentro da
organizagdo. Isto significa que quem avalia deve dar feedback aos colaboradores e
orienta-los para niveis mais elevados de desempenho.

A participacdo do colaborador no processo de avaliacdo do seu desempenho é
bastante importante para ele conhecer os seus pontos fortes e pontos fracos, permitindo-
Ihe assim desenvolver ac¢Bes com vista a melhorar o seu desempenho. O feedback ira
proporcionar informacdo de retorno sobre o trabalho desenvolvido e funcionara como

guia para ac¢oes futuras.

Os objectivos e finalidades da avaliagcdo do desempenho

H& vérias razbes para avaliar o desempenho. Primeiro, a avaliacdo do
desempenho fornece informacdes importantes para que se possa decidir sobre a politica
salarial e respectivas promocdes. Segundo, a avaliacdo da oportunidade a que avaliador

e avaliado se sentem a mesma mesa para rever a adequacdo, ou ndo adequacdo, dos
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comportamentos e das competéncias profissionais para com as funcGes exigidas. Por
sua vez, isto permite que se desenvolva um plano para corrigir as lacunas
“desenterradas” pela avaliacao do desempenho, € a0 mesmo tempo reforgar o apoio nas
tarefas que o colaborador desempenha com eficécia e eficiéncia. Por fim, a avaliacdo do
desempenho tem uma importancia central no processo de desenvolvimento de carreiras
porque permite rever os planos de carreira dos colaboradores, mediante os pontos fortes
e os pontos fracos demonstrados por eles (Dessler, 1997).

Para Sousa et al. (2006) os objectivos da avaliagdo do desempenho agrupam-se
em quatro grandes dominios: cumprimento dos objectivos estratégicos da organizacao,
onde o0s objectivos individuais decorrem directamente das grandes metas
organizacionais®®; potenciar a inovacdo e a promocdo da adaptacdo & mudanca
organizacional®’; superacdo dos desempenhos médios, para a alteracio de
comportamentos na senda da exceléncia®®; melhoria da comunicacéo interna.?

De acordo com Ferris et al. (1995), as informacdes recolhidas através da
avaliacdo do desempenho revelam os pontos fortes e os pontos fracos dos desempenhos
dos colaboradores. Assim, 0s gestores ou superiores hierarquicos aquando da defini¢do
dos objectivos para o proximo periodo de avaliacdo, devem ter em conta o
estabelecimento de metas e objectivos que promovam a eliminacdo dos pontos fracos
diagnosticados no periodo de avaliagdo anterior.

Os mesmos autores mencionam ainda que 0Ss programas ou sistemas de
avaliacdo do desempenho podem-se focalizar em um ou varios niveis de desempenho
organizacional: ao nivel de cada colaborador (individual), ao nivel dos grupos de
trabalho ou subunidades da organizacéo, ou ao nivel de toda a organizacao.

Torrington e Hall (1998) consideram que a avaliacdo do desempenho pode ser
utilizada para: melhorar o desempenho actual; fornecer feedback ao colaborador;
aumentar a motivacdo; identificar as necessidades de formacdo; identificar as
potencialidades do colaborador; informar os colaboradores do que se espera deles;
proporcionar o desenvolvimento de carreiras; atribuir prémios de desempenho (aumento

de salario); resolver problemas de trabalho. Os mesmos autores ainda mencionam que a

2 Exemplos: aumento da percepcéo individual sobre a organizacéo; estimular o empenhamento para com a organizagéo; levar o
colaborador a partilhar mais intensamente, e a par e passo, 0s sucessos e 0s fracassos da organizacéo.

Exemplos: identificar as oportunidades de desenvolvimento individual de competéncias; identificar as lacunas de competéncias
organizacionais.
28 Exemplos: identificar os desempenhos excepcionais; contribuir para os esquemas de recompensas; promogao dos melhores.
29 Exemplos: clarificar os objectivos organizacionais e as expectativas em relacéo aos individuos; promover a comunicacéo,
centrada em factos, dos mais diversos niveis hierarquicos da organizacao.
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avaliacdo do desempenho também pode ser utilizada para definir os objectivos das
funcGes a desempenhar pelos colaboradores, planear a progressdo na carreira dos

colaboradores e avaliar a efectividade do sistema de recrutamento e selecgéo.

Figura 4 — Relagdo da Avaliagdo do Desempenho com outros instrumentos de
Gestéo de Recursos Humanos

Mercado__________, Remuneracido_____, Remuneracdo

T Base Total
Qualificacao Prémio de
das Fungées Desempenho
Estratégias e Contelldodas _ Avaliacdo de
Estrutura > Fungbées ____, Desempenho
T l Movimentacao de Pessoal
Processo Gestao de Carreiras
de Seleccao Plano de Recrutamento
Programas de _

Formacgao

Fonte: Farinha e Jacinto, Avaliacdo de Desempenho, Isla, 2007, p. 17

Os instrumentos de medida do desempenho

Segundo Gomez-Mejia et al. (1998), os instrumentos de medida do desempenho
classificam-se quanto ao tipo de julgamento aplicado (relativo ou absoluto), e quanto a
forma como se focam no desempenho.

Os instrumentos de avaliagdo do desempenho com base em julgamentos
relativos consistem na comparacdo que os avaliadores fazem relativamente ao
desempenho dos colaboradores que realizam o mesmo trabalho. Isto €, com base na
comparagdo dos varios desempenhos, hierarquizam-se o0s colaboradores, uns
relativamente aos outros, do melhor para o pior. Tem a vantagem de obrigar os
avaliadores a diferenciar e sair da cultura do mais ou menos, para evitar tomar decisoes

discriminadas. Quando esta diferenciacdo ndo ocorre, a tendéncia é para que 0s
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avaliadores avaliem todos os colaboradores de forma idéntica para evitar problemas
(GOomez-Mejia et al., 1998).

Nos instrumentos de avaliagdo do desempenho com base em julgamentos
absolutos, o avaliador julga o desempenho de cada colaborador baseando-se unicamente
nos padrées de desempenho individuais, sem fazer quaisquer comparacfes com 0s
colaboradores que desempenham as mesmas funcdes.®® O facto de as avaliagdes serem
feitas separadamente faz com que o feedback dado aos colaboradores seja mais
especifico e util. Porém, existe a desvantagem de a todos os colaboradores do mesmo
grupo poder ser atribuida a mesma avaliagdo, porque quem vai avaliar pode estar
relutante em diferenciar o desempenho dos colaboradores para evitar conflitos.

Em relacdo a forma como os instrumentos de medida se focam no desempenho,
temos as abordagens centradas na personalidade, nos comportamentos, e nos resultados.

As abordagens centradas na personalidade traduzem-se, habitualmente, num tipo
de escalas ancoradas em tracos de personalidade. Com base nestas escalas, 0 superior
hierarquico avalia as caracteristicas dos colaboradores que estéo relacionadas com a sua
perseveranca, resisténcia, etc. Entre os tracos de personalidade mais utilizados
salientam-se a determinacdo, seguranca e lealdade. Este método tem a desvantagem de
ndo ter em conta o desempenho realizado, e de ndo dar margem a melhoria dos
resultados alcangados (Gémez-Mejia et al., 1998; Caetano, 2008).

As abordagens centradas no comportamento focalizam-se em avaliar certos
comportamentos apresentados pelo colaborador, como por exemplo, se sabe trabalhar
em equipa, se é pontual quando chega as reunides, etc., (GOmez-Mejia et al., 1998;
Caetano 2008). Para se proceder a tal avaliacdo existem diversas escalas sendo as mais
conhecidas as BARS (Behavioral Anchored Rating Scales)® e as BOS (Behavioral
Observation Scales)®. Estas escalas embora semelhantes, diferenciam-se sobretudo ao
nivel do tipo de julgamento que € pedido. Enquanto nas BARS se pretende saber em
que medida uma determinada descri¢do corresponde ao desempenho da pessoa, nas
BOS procura-se saber qual a frequéncia com que o avaliado manifesta o0 comportamento
descrito (Caetano, 2008).

%0 Normalmente, os padrdes de desempenho considerados relevantes para as funcdes em questdo estdo previamente estabelecidos e
listados em documento préprio, e o avaliador é chamado a avaliar cada colaborador consoante os padrdes listados.

3! Estas escalas foram desenvolvidas por SMITH e KENDALL em 1963.

%2 |nicialmente desenvolvidas por LATHAM e WEXLEY em 1977.
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Estas escalas tém a vantagem de fornecer aos colaboradores exemplos de
comportamentos especificos, permitindo que estes os adeqiem com os propdsitos das
fungdes que desempenham dentro da organizacdo. Mas tém a desvantagem de o0s
comportamentos apresentados na grelha das escalas de avaliagdo poderem nunca ser
manifestados pelo colaborador (Gémez-Mejia et al., 1998).

As abordagens centradas nos resultados propdem como critério bésico de
avaliacdo os resultados dos comportamentos da actividade dos colaboradores. E pois o
resultado a que os comportamentos conduzem que deve ser avaliado. Consoante a
avaliacdo destes resultados se realize por confronto com objectivos definidos para um
determinado periodo, assim teremos métodos relativamente diferentes de avaliacdo
baseada em resultados® (Caetano, 2008).

Quando estamos perante um tipo de trabalho rotineiro, susceptivel de um tipo de
controlo cibernético, este instrumento possui vantagens sobre o0s restantes. Todavia, se 0
trabalho for mais técnico, isto é, mais avaliado pela qualidade do que pela quantidade,

torna-se mais dificil a sua implementacéo (Bilhim, 2009).

Quem deve avaliar o desempenho dos colaboradores?

As organizagOes utilizam diferentes alternativas relativamente a quem deve
avaliar o desempenho do colaborador. Umas atribuem a responsabilidade pela avaliacdo
ao superior hierarquico para reforcar a hierarquia. Outras tentam integrar a0 mesmo
tempo o avaliador/superior hierarquico e o avaliado/subordinado na avaliacdo para
reduzir a diferenca hierarquica. Outras atribuem a avaliacdo do desempenho a equipa de
trabalho, principalmente, quando estdo estruturadas em equipas auto-suficientes e
autogeridas. Outras ainda adoptam um processo circular de 360° na avaliacdo. Por outro
lado, também hé& organizacdes que centralizam o processo de avaliacdo no departamento
de recursos humanos, etc. (Chiavenato, 2005).

Portanto, para se responder a pergunta: “Quem deve de avaliar o desempenho
dos colaboradores?”, a respectiva resposta tem diversas alternativas. O Quadro 3
enumera algumas destas alternativas, fazendo referéncia a principal vantagem e

desvantagem de cada uma.

33 . N o ~ I
Ver nos métodos modernos de avaliacdo A avaliacéo baseada na gestéo por objectivos.
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Quadro 3 - Quem pode avaliar o desempenho?

Quem
avalia?

Vantagem

Desvantagem

Chefia directa

Tem um conhecimento profundo do
desempenho dos seus subordinados,
e avalia-os utilizando parametros
iguais para todos (Torrington e Hall,
1998)

A ndo participacao do colaborador no
processo de avaliagdo pode causar

injustica nas classifcacoes, e

desentendimentos entre o avaliador e os

avaliados

Pares/colegas

A avaliagado feita in loco pelos pares
proporciona uma visao diferente
daquela que os superiores

hierarquicos detém (Cascio, 1998).

Sobrevalorizagao ou subvalorizagao das

avaliacoes devido as potenciais amizades

ou animosidades entre os pares/colegas

(Cascio, 1998)

Subordinados

Ajuda as Chefias a diagnosticar
problemas no estilo de gestdo, e
também promove o
desenvolvimento organizacional
(Dessler, 1997)

Os subordinados tém tendéncia a

inibirem-se por terem receio em atribuir

fracas avaliagdes aos seus superiores
hierarquicos
(Gomes et al., 2008)

Técnico de
R.H

Quando um colaborador depende de
mais do que um superior, ou se
tiver adstrito a diferentes projectos
e fungdes (Torrington e Hall, 1998)

O técnico de R.H baseia-se em

relatérios escritos por outrém, ndo ha

observacao directa, o que pode originar

um avaliagdo distorcida da realidade
(Gomes et al., 2008)

Todos os
intervenientes
/ 360 graus

O feedback de varias origens da ao
avaliado uma sensacdo credivel
sobre a avaliagdo, dando-lhe uma
nogao clara do seu desempenho
(Gomes et al., 2008)

Um estilo de gestdo mais tradicional,

com fraca abertura para a comunicagéo

impede que se explorem as
potencialidades deste sistema
(Sousa et al., 2006)

Comissoes de

avaliacao

A avaliacdo feita por varias chefias
ajuda a eliminar lacunas como o
preconceito e o efeito de halo - a

avaliagdo decorre de varias

perspectivas (Dessler, 1997)

Trata-se de um processo fortemente

centralizado, trabalhoso e demorado, ja

gue todos os colaboradores sao

avaliados pelo mesmo grupo de chefias

(Chiavenato, 2005)

Clientes

O feedback dos clientes pode
contribuir para decisOes relativas a
promogodes, transferéncias ou

levantamento de necessidades de

formacao (Cascio, 1998)

E caro obter a informac&o dos clientes

através de inquéritos. As opinides dos

clientes limitam-se, geralmente as
situagdes muito negativas ou muito
positivas (Gomes et al., 2008)

Fonte: Elaborag&o prodpria
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Métodos modernos de avaliagdo do desempenho

As limitacdes dos métodos tradicionais® de avaliacdo do desempenho obrigaram
as organizacdes a desenvolver novos métodos. Estes novos métodos tém o seu foco na
auto-avaliacdo e auto-direccdo dos colaboradores, e sdo mais participativos e
direccionados para o futuro. Porventura o método mais conhecido e mais utilizado
actualmente nas organizacdes é a avaliagdo baseada na gestdo por objectivos, mas
existem outros que também se revestem de uma certa importancia, tais como a avaliagao
a 360 graus, o Balanced Scorecard, e a avaliacdo do desempenho por competéncias.

Os responsaveis pela avaliacdo a 360 graus sdo todas as partes interessadas no
processo de gestdo do desempenho, ou seja, séo todos os stakeholders, sejam internos
ou externos. Este método é importante para o desenvolvimento individual e profissional
dos colaboradores visto que se avalia a performance do colaborador através de
diferentes angulos.

O Balanced Scorecard, de acordo com Kaplan e Norton (1996), enquanto
sistema de avaliagdo foi desenvolvido com o intuito de avaliar o desempenho nas
organizagOes sobre quatro perspectivas:

1. Na perspectiva cliente, inserem-se medidas especificas de desempenho
relativamente ao cliente, tais como tempo, qualidade de servigo ou custo;

2. Na perspectiva dos processos internos, o foco é colocado nas competéncias,
processos e decisdes com maior impacto nos resultados organizacionais;

3. Na perspectiva da inovacdo ou da aprendizagem e crescimento, a énfase é colocada
no tempo necessario para desenvolver novos produtos, nos resultados de inovagédo
em relacdo aos concorrentes, e noutros aspectos relacionados com a capacidade
organizacional de renovagdo, melhoria e aprendizagem;

4. A perspectiva financeira responde aos interesses dos investidores e representa o

resultado do desempenho nas perspectivas descritas anteriormente.

Relativamente ao método de avaliacdo do desempenho por competéncias, este
ndo sé ajuda a identificar as competéncias essenciais, as habilidades e conhecimentos
determinantes para a eficacia e eficiéncia profissional, como também ajuda a identificar
nos colaboradores as lacunas de qualificacdo que devem ser colmatadas por meio de

formacdo, para que estes fiquem providos dos recursos necessarios para 0 correcto

34 . S s
Ver no Anexo 2 0s métodos tradicionais de avaliacdo do desempenho.
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desempenho das suas funcGes. Como consequéncia, a organizagdo fica com um capital
humano mais talentoso e mais produtivo, e também é uma maneira pratica e simples de
melhorar o desempenho organizacional. Portanto, este meétodo permite que o
colaborador clarifique quais sdo as competéncias que possui e quais séo aquelas que tem
que adquirir e desenvolver, sem nunca esquecer que este processo tem de estar estar
alinhado com as competéncias essenciais da organizac&o.*

Por ultimo vem a avaliacdo baseada na gestdo por objectivos, cujo método,
segundo Chiavenato (2005) é moderno, democrético, participativo, envolvente e
motivador. Os objectivos sdo formulados, em conjunto, pelo colaborador e pelo
gestor/superior hierarquico, onde o colaborador se compromete a alcancar os objectivos
formulados e o superior hierarquico se compromete a disponibilizar os recursos
necessarios para o alcance deles. Este método, por ser o que mais se utiliza actualmente
nas organizacOes, vai ser objecto de analise detalhada nos pontos seguintes deste

capitulo.

A avaliacao baseada na gestéo por objectivos

A Gestdo por Objectivos (GPO) ou, na terminologia inglesa, Management by
Objectives (MBO), corresponde a um conceito desenvolvido por Peter Drucker nos anos
50, que define um tipo de gestdo caracterizada por um método de planeamento e
avaliacdo, baseado em factores quantitativos, pelo qual gestores/superiores hierarquicos
e os demais colaboradores elegem areas prioritarias, estabelecem os resultados a serem
alcancados pela organizacdo, dimensionam as respectivas contribuigdes e procedem ao
sistematico acompanhamento do desempenho.

Segundo Drucker (1954) apud Caetano (2008), a GPO requer que se definam
inicialmente os objectivos a longo prazo que a organizagdo visa atingir, 0s quais devem
dar origem a objectivos de curto prazo que, por sua vez, vao modelar os objectivos dos
gestores ou dos departamentos e subdepartamentos até aos superiores hierarquicos de
primeira linha (estabelecimento de objectivos em cascata). Tendo em conta que o0s
objectivos globais da organizacdo sdo aprovados pelo topo, cada chefia intermédia deve

estabelecer os objectivos ao nivel da sua unidade, e deve participar responsavelmente no

3 Disponivel em: www. Administradores.com.br — O portal da administracdo. Acedido em 16/02/2010.
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desenvolvimento dos objectivos da unidade mais vasta em que esta integrada para
assegurar que esses objectivos sejam consistentes com 0s objectivos da organizacao.

Segundo Rocha (1999), a GPO pressup8e que todos os trabalhadores participem
na discussdo e conhecam o conjunto de objectivos da organizacdo. Em segundo lugar, a
GPO implica a integracdo dos aspectos humanos e dos objectivos da organizacdo. Em
terceiro lugar, a GPO pbe especial énfase no conceito de motivacdo e no
desenvolvimento da capacidade dos colaboradores.

Porém, a GPO ndo ¢ isenta de criticas, Levinson (1970) apud Bratton e Gold
(1999) acusou-a de auto-destrutiva uma vez que se baseia num sistema de recompensa
versus castigo que coloca uma intensa pressdo psicoldgica nos colaboradores. Mais, 0
mesmo autor referiu ainda que neste sistema, muitas vezes, ndo se verifica qualquer
possibilidade real de escolha de objectivos por parte dos colaboradores, visto que no
processo de definicho e quantificacdo do conteddo dos objectivos, o0s
gestores/superiores hierarquicos ndo o fazem de acordo com a realidade do ambiente
organizacional. Definem-se objectivos mas n&o se proporcionam as condig¢oes
necessarias para o alcance deles por parte dos colaboradores.®

Todavia, as desvantagens aqui enumeradas por ja serem sobejamente
conhecidas, ndo afectam a esséncia da gestdo por objectivos e, actualmente, podem

considerar-se ultrapassadas devido as modernas tendéncias neste campo.

Os indicadores chave de desempenho

Os indicadores chave de desempenho (KP1)*" sido medidas quantificaveis,
previamente acordadas, que reflectem os factores criticos de sucesso de uma
organizacdo, e variam mediante a missdo da organizacdo em questdo. Por exemplo, uma
organizacdo pode ter os KPIs com foco no volume anual de vendas, enquanto os KPIs
de uma organizacdo de servico social podem estar focalizados no nimero de pessoas a
quem foi prestado apoio, ou as faculdades que poderdo ter no numero de alunos

formados por ano como um dos seus KPIs.*®

% Consultar no Anexo 2 as vantagens, desvantagens e riscos da GPO na avaliacdo do desempenho.
37 Sigla que em inglés significa “Key Performance Indicators”.

8 Disponivel em: www.visitask.com/key-performance-indicators.asp — Visitask, Project management training and resources.
Acedido em 20/02/2010.

Bruno Oliveira 52



Desenvolvimento de Competéncias, Avaliacdo do Desempenho e Sistemas de Recompensa
Estudo comparativo entre 0 Municipio de Abrantes e a Mairie de Parthenay

Assim, antes de serem seleccionados os KPIs, é fundamental para o sucesso da
organizacdo que esta identifiqgue as metas a que se propde alcancar, bem como a sua
miss&o e os stakeholders envolvidos.

Os KPIs devem ser previamente negociados com o colaborador, obtendo deste o
seu acordo e compromisso para 0s atingir ou ultrapassar. Na criacdo dos KPIs
associados aos objectivos, Camara et al. (2007) afirmam que os passos a dar deverao ser
0S seguintes:

a) Colocar as actividades ou tarefas chave sob a forma de objectivo, usando um verbo
de accdo e uma frase curta que descreva, de forma clara e inequivoca, 0 que se
pretende que o colaborador faca;

b) Identificar a forma mais adequada de quantificar os resultados pretendidos, para 0s
poder medir no final do ano;

c) Definir o peso, ou importancia, de cada objectivo dentro do grupo a que pertence (de
equipa ou individuais), para assinalar ao colaborador o seu grau de prioridade ou
importancia;

d) Calendarizar o objectivo, esclarecendo quando se espera que surja o resultado ou

quando é gue este vai ser medido.

Para que a aplicacdo dos KPIs produza efeitos, € necessario antes de mais, que
cada colaborador, perceba, compreenda, e aceite as metas especificas a ele atribuidas, e
que as ac¢des por ele tomadas permitam a sua obtencao ou superacdo. E importante que,
depois de os KPIs e 0s seus respectivos componentes estarem bem definidos, eles

possam ser utilizados como instrumento de gestdo do desempenho.

Critérios de fixacdo dos objectivos

Para Seixo (2004), medir o grau de consecu¢do de um objectivo serd imediato e
consensual se o objectivo estiver correctamente formulado e assentar em indicadores
claros e de acesso facil a todos os actores envolvidos no processo. Por outro lado, sera
polémico e inconclusivo se a formulagdo permitir avaliagBes subjectivas ou 0s
resultados forem impossiveis de apurar. Assim, aquando do estabelecimento dos
objectivos, estes devem ser especificos, mensuraveis, balizados no tempo, realistas mas

desafiantes, e consensuais.
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Contudo, apesar de na esséncia ser tudo igual, ainda existem outras
terminologias para o estabelecimento de objectivos. Por exemplo, Watling (1995)
afirma que os objectivos devem ser precisos, realistas, realizaveis, mensuraveis,
conhecidos e compreendidos. Por seu turno, para Camara et al. (2007) os objectivos
devem reunir um conjunto de requisitos cumulativos, conhecidos pela sigla SMART,
que em inglés corresponde a primeira letra de cada um deles: especificos (specific),
mensuraveis (measurable), atingiveis (attainable), relevantes (relevant), calendarizaveis
(time bound). Esta, porventura, é a definicdo que mais se utiliza, actualmente, para o
estabelecimento dos objectivos, sendo as suas caracteristicas descritas de maneira mais

detalhada no quadro seguinte.

Bruno Oliveira 54



Desenvolvimento de Competéncias, Avaliacdo do Desempenho e Sistemas de Recompensa
Estudo comparativo entre 0 Municipio de Abrantes e a Mairie de Parthenay

Quadro 4 — Caracteristicas essenciais a ter em conta
na formulagcdo dos objectivos

Especificos: Um objectivo deve ser formulado com clareza, ndo deixando margem para
ambiguidades ou possiveis interpretacdes subjectivas relativamente as metas que se

pretende atingir.

Mensurdveis: E necessario garantir, na formulacdo do objectivo, a possibilidade de medir o
nivel de consecugdo. Medir é comparar, pelo que é essencial o recurso a um indicador
relevante que funcione como padrdao, mencionando-se com precisao o actual patamar do
desempenho ou referindo a moldura temporal de referéncia e a nova meta, de contrario,

nunca se sabera se foi ou ndo atingida.

Atingiveis: Devem ser atingiveis, no sentido de o colaborador criar a convicgdo de que, com
determinado esforco, os conseguira cumprir. Isto s6 acontecera se as metas definidas
constituirem estimulo ao desenvolvimento. Um objectivo a partida irrealizavel, ou um outro
que se tem vindo a alcangar com facilidade ao longo dos Ultimos cinco anos, ndo constituira
estimulo algum. Colocar a fasquia mais alto é desejavel mas €, também, necessario criar as

condigbes para que possa ser ultrapassada.

Relevantes/Consensuais: Fixar objectivos serd, provavelmente, um exercicio indcuo ou até

corrosivo no ponto de vista do ambiente organizacional, se as pessoas e as equipas ndo os
entenderem, nao se sentirem envolvidas e comprometidas na sua consecugao. Fixar
objectivos requer a sua aceitacdo, o que significa um trabalho em conjunto entre chefia e
colaborador de onde resulta um compromisso, uma negociagao, cujo resultado final assume

a forma de contrato.

Calendarizaveis: Definir um objectivo a um colaborador ou a uma equipa requer o
estabelecimento de uma moldura temporal. O que se faz ou até quando se pode fazer é um
aspecto decisivo. O prazo para a concretizacdo de um objectivo ou para a realizagdo de uma
tarefa ndo tem que coincidir com o ciclo anual. E normal que se estabelecam objectivos

semestrais ou mesmo trimestrais.

Fonte: Seixo, Gestdo do Desempenho, Manual Pratico Lidel, 2004, p.36 até 39

Para Camara et al. (2007), s6 se 0s objectivos contidos no plano de acc;élo39
reunirem estes pressupostos € que se conseguird obter um compromisso por parte do

colaborador para que este os tenha como meta a alcancar.

39 x . . L S I

O plano de accéo consiste no conjunto de objectivos (de equipa, individuais e comportamentais) fixados a um colaborador para
um determinado ano ou periodo de tempo. Nos planos de ac¢do dos colaboradores é possivel recolher evidéncia escrita de que os
objectivos sdo especificos, mensuraveis e calendarizados, porque estes requisitos séo registados no documento.
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Mas, por vezes, nos postos de trabalho com menor componente estratégica, € de
admitir que seja dificil estabelecer objectivos e mensura-los. Também pode acontecer
que a organizacdo ndo tenha sistemas de informagdo que permitam proceder ao seu
acompanhamento e controlo. Nestas situacoes, Seixo (2004) explica que o processo néo
pode ser anulado, ou seja, na atribuicdo da tarefa deve ser indicado com precisdo o que
se considera um bom desempenho, tornando possivel, através da observacdo ou do

feedback de clientes internos e externos, proceder a uma avaliacio objectiva.*’

Tipos de objectivos

Os tipos de objectivos, de acordo com Camara et al. (2007), podem ser de
equipa, individuais e comportamentais. Os objectivos de equipa estdo normalmente
ligados a prossecucdo dos objectivos globais da organizacdo, onde o colaborador esta
inserido e pelos quais sdo co-responsaveis todos os colaboradores, pretendendo-se assim
reforcar o espirito de solidariedade e entreajuda entre os membros da equipa.**

Os objectivos individuais definem a contribuicdo directa de cada colaborador
para os estabelecidos ao nivel imediatamente superior, inserindo-se assim numa cadeia
organizada e interdependente (Seixo, 2004). Estes objectivos individuais s&o
normalmente fixados em 5 tipos diferenciados (Camara et al., 1997):

e Objectivos organizacionais, que consistem na contribuicdo individual para a
realizacdo do plano de accéo da organizacao;

e Os objectivos de melhoria pessoal, que ajudam no auto-desenvolvimento técnico e
comportamental do colaborador, permitindo-lhe melhorar o desempenho no futuro;

e Objectivos de incentivo e contribuicbes de longo prazo, que se reportam aos
resultados concretos e pontuais a atingir durante o exercicio, e também, a resultados
plurianuais que os colaboradores devem desenvolver por etapas, para conseguir as
finalidades requeridas;

e Os objectivos de desenvolvimento dos colaboradores, que s6 sdo aplicaveis a quem
tem gestdo de pessoas. O desenvolvimento dos colaboradores deve ser uma

prioridade para os gestores.*?

40 . ~ A
Para conhecer mais aprofundadamente as vantagens e desvantagens da gestdo por objectivos, consultar Anexo 2.

41 B, . - .
Geralmente, os objectivos individuais fixados para uma Chefia sdo os objectivos de equipa dos seus colaboradores.

42 . . - . . . ~ - -
Coaching e feedback, proporcionar novos desafios profissionais, proporcionar treino e formacéo com finalidades especificas, etc.
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e E 0s objectivos comportamentais, que enfocam as dimensdes comportamentais que
correspondem ao perfil definido para a fungdo. Traduzem-se nos comportamentos
que se pretende que o colaborador demonstre na sua vida profissional, quer

individual, quer no seu relacionamento com colegas e clientes externos e internos.

Estrutura necesséria para a implementacédo da GPO

A implementacdo da gestdo por objectivos numa determinada organizagédo
implica alteragOes estruturais importantes, ja que este modelo de gestdo nédo é passivel
de ser implementado numa estrutura burocratica e formal. Rocha (1999) afirma que séo
quatro as estruturas que constituem a base para uma efectiva aplicacdo da GPO:
estrutura da organizacdo, estrutura do trabalho, estrutura do desenvolvimento de um
programa de carreiras, e estrutura da comunicagao.

Quando se pretende implementar a GPO numa organizacdo, a burocracia
organizacional tem de ser eliminada de forma a evitar as chefias intermédias, o
relacionamento ndo deve ser feito exclusivamente de cima para baixo, mas nos dois
sentidos, e as varias unidades organicas devem estar interligadas.

A estrutura do trabalho tem que ser alterada de modo a que todos os
colaboradores possam realizar tarefas que incluam gestdo, planeamento, controlo e
rotina. Assim, a GPO necessita que a piramide se torne achatada para que a distancia
hierarquica seja reduzida.

A implementacdo da GPO implica o estabelecimento de um plano de carreiras,
que determine a progressdo de cada colaborador mediante o desempenho demonstrado,
que especifique o desenvolvimento no curto prazo, e que preveja a revisao do progresso
de cada colaborador ano ap6s ano.

Por fim, quando se implementa a GPO a estrutura comunicacional na
organizacdo deve permitir que todos os colaboradores escutem e sejam escutados nas
suas diversas opinides, para que tenham um sentimento de pertenga para com o projecto

em causa, e para com a propria organizagao.
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A necessidade de feedback continuo

Para Ferris et al. (1995) os avaliadores devem comunicar 0s resultados da
avaliacdo aos seus avaliados através de uma entrevista formal de feedback, realizada
entre chefia e colaborador. O feedback tem um importante papel, tanto para a
informacdo e motivacdo do colaborador, como para estimular a comunicacdo entre
chefe e subordinado. Por exemplo, o feedback produzido na entrevista pode dar maior
motivacao aos colaboradores para o desempenho das suas fungdes se for negociado um
aumento da remuneracao ou um avango na carreira, mediante o alcance ou superagédo
dos objectivos por parte dos colaboradores. Portanto, € importante que o feedback
prestado seja especifico e ndo generalista, porque quanto mais especifico for, maior é a
probabilidade de este potenciar o desempenho do colaborador.

De acordo com 0 mesmo autor, 0 maior perigo para o avaliador, aquando do
feedback ao avaliado, reside na reac¢do que este pode vir ter relativamente a esse
feedback. Geralmente, os colaboradores acreditam que 0s seus niveis de desempenho
sdo mais elevados do que aqueles que 0s seus superiores percepcionam. Isto é
especialmente verdadeiro quando estamos perante niveis mais baixos de desempenho,
onde ha mais espaco para a discordancia e em que os colaboradores adoptam
comportamentos ego-defensivos. N&o admira que 0s superiores muitas vezes hesitem
em dar feedback aos seus colaboradores relativamente aos seus piores desempenhos,
estando muitas vezes a incorrer num erro por efeito de leniéncia ou complacéncia.*?

Para Gomes et al. (2008), em alguns processos de avaliacdo do desempenho,
este feedback é apenas facultado aquando da atribuicdo da classificacdo final do
desempenho, que ocorre normalmente uma vez por ano. Uma das consequéncias mais
perversas € que o colaborador fica surpreendido com o feedback, lamentando que o
mesmo ndo lhe tenha sido facultado a tempo de mudar comportamentos. A outra
consequéncia é a reincidéncia em erros de desempenho ao longo do periodo de
avaliacdo, porque sem o feedback regular o colaborador ndo recebe pistas sobre como
evitar os erros que estd a cometer. E pois necessario que ao longo do periodo de
avaliacdo o colaborador receba feedback sobre o desempenho, para adoptar

comportamentos correctos e acgdes apropriadas.

43 . A . o ~ - . -

O efeito de leniéncia consiste em atribuir elevadas cotagdes a todos os colaboradores. Este erro ou enviesamento é um dos varios
erros que podem ser cometidos pelos avaliadores durante a avaliacdo do desempenho. Para conhecer os restantes potenciais erros e
enviesamentos que os avaliadores podem cometer, consultar Anexo 2.
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A entrevista de avaliagcdo do desempenho

As entrevistas de avaliacdo do desempenho s&o, na larga maioria dos casos, a
técnica de feedback mais utilizada, até porque satisfaz um conjunto de objectivos, como
por exemplo, a estimulacdo da comunicacdo, o refor¢o positivo do desempenho e o
alinhamento de perspectivas (Sousa et al., 2006).

A entrevista de avaliacdo do desempenho, de acordo com Neves et al. (2006),
procura discutir o desempenho de forma cooperativa, visando a melhoria do
desempenho e das relacdes profissionais. Esta entrevista ndo se deve basear s no
passado recente do desempenho do colaborador, também deve ter uma dimenséo futura
na qual o desempenho do avaliado devera ser melhorado.

Para que se crie a atmosfera adequada em torno da entrevista de avaliacdo do
desempenho, Ferris et al. (1995) recomendam aos avaliadores as seguintes precaucdes:
evitar distrac¢fes durante a entrevista; evitar as interrupcdes (ex: telefonemas, pedidos
de informag&o); reservar tempo suficiente para cada entrevista; devem ser informais,
relaxados e permitir aos avaliados que estes partilhem os seus pontos de vista.**

Na entrevista de avaliacdo do desempenho é necessario dar informacdes
relevantes e significativas aos colaboradores sobre o seu desempenho, para que 0s
objectivos possam ser plenamente alcancados. Assim, para Chiavenato (2004), a
entrevista de avaliagcdo tem 0s seguintes pressupostos:

1. A entrevista deve dar oportunidade ao colaborador de conhecer e aprender o que o
seu superior espera de si em termos de qualidade, quantidade, métodos de trabalho,
e também entender as razdes desses padrdes de desempenho;

2. Dar ao colaborador um correcto feedback sobre o seu desempenho, salientando os
seus pontos fortes e os pontos fracos, e compara-los com os padrdes de desempenho
esperados para que no futuro o desempenho ja seja ajustado aos padroes definidos.

3. Tanto a chefias como o colaboradores, em conjunto, devem desenvolver planos que
permitam aos colaboradores melhorarem o0s seus desempenhos e as suas
competéncias, de acordo com os objectivos organizacionais;

4. Construir relagdes pessoais fortes entre superior hierarquico e colaborador, nas quais
ambos tenham condicdes de falar abertamente a respeito do trabalho, como este esta

a ser desenvolvido e como podera ser melhorado e incrementado.

“. . A . .
Verifica-se muitas vezes uma certa resisténcia por parte do avaliador em adoptar estas medidas.
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5. Eliminar ou reduzir dissonancias, ansiedades, tenses e incertezas que surgem

quando os colaboradores ndo recebem aconselhamento planeado e orientado;

E importante que quem chefia tenha em considerag&o que cada colaborador tem
aspiracdes e objectivos pessoais, € por mais elementares que sejam as suas funcdes
dentro da organizacgéo, deve ser considerado como uma pessoa individualizada diferente
das demais. O desempenho do colaborador deve ser avaliado em fungéo do seu trabalho

e das oportunidades que recebeu do seu superior hierarquico.

A importancia da formacéo dos avaliadores

Segundo Boice e Kleiner (1997) apud Kumar (2005), um programa de formacéo
para avaliadores deve ter em conta o desenvolvimento de técnicas de: aplicacdo do
modelo de avaliacdo da organizacdo em causa; feedback e transmissdo de habilidades;
estabelecimento de metas e objectivos; conducdo da entrevista de avaliacdo; evitamento
de erros e enviesamentos na avaliacdo; competéncias de documentacdo (formulario de
avaliacdo, registo dos dados recolhidos).

Existem muitos tipos de programas de formagé&o para avaliadores, diferindo estes
no seu foco, no custo e na duracdo. De acordo com Bohlander et al. (2001), os dois
tipos mais comuns sdo os programas de formacdo destinados a eliminar os erros de
avaliagdo mais comuns, tais como os erros causados pelo efeito de halo, leniéncia,
severidade®, e os programas de formagdo destinados a melhorar a capacidade de
observacao dos avaliadores e do respectivo registo das observacoes.

Gomez-Mejia et al. (1998) afirmam que uma das formas mais eficazes para
minimizar os erros de avaliacdo é desenvolver e difundir dentro da organizacdo um
quadro de referéncia onde os varios parametros de avaliacdo estejam estandardizados,
ou seja, este quadro de referéncia deve conter exemplos ficticios de como os
colaboradores devem desempenhar as suas tarefas, bem como os comportamentos a
adoptar dentro da organizagao.

Para criar um quadro de referéncia comum entre os avaliadores com vista a
avaliacdo do desempenho, Smith (1990) apud Kumar (2005) identificou trés tipos de

programas de formagéo:

45 - - L o
Para uma anélise mais detalhada sobre os varios tipos de erros que ocorrem durante a avaliagdo do desempenho, consultar Anexo
2.
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1. Programas de formacao para diminuir os erros de avaliacdo, expondo os avaliadores
aos exemplos de erros mais comuns para que tenham a nogdo de como eles séo e
como ocorrem, incentivando-os assim a evita-los no futuro;

2. Programas de formacdo para o estabelecimento das dimensdes de avaliagéo, cujo
objectivo ¢é familiarizarem os avaliadores na analise e descricdo das fungdes e das
respectivas qualificagdes profissionais necessarias, assim como na participacdo da
construcdo das escalas de avaliagao;

3. Programas de formagéo para o estabelecimento dos padrfes de avaliacdo, onde se
pretende que os avaliadores tenham uma percepcdo e uma escala comum dos

padrdes de desempenho.

2.2.3. Sistemas de Recompensa

Os tempos mudaram e as organizagfes ja ndo podem gerir as recompensas dos
colaboradores de forma isolada, sem integré-las e alinha-las completamente com a
MIissao e a estratégia da organizacao.

Desenvolver sistemas de recompensa estratégicos € hoje um dos maiores
desafios das organizacgdes visto que elas anseiam que os seus colaboradores estejam
motivados para as fun¢bGes que desempenham, ndo querendo que estejam |4 somente
para trocar horas de trabalho por um salério.

Nesta perspectiva estratégica, as competéncias dos colaboradores, a qualidade do
seu desempenho, o atingir de objectivos, o seu contributo e identificacdo para com o
desenvolvimento da organizagdo, devem ter impacto directo nas suas respectivas
remuneracdes e recompensas, isto €, os sistemas de recompensa devem estar adequados

de modo a recompensar ou nao os colaboradores, mediante a performance demonstrada.

Pressupostos dos sistemas de recompensa

A gestdo dos sistemas de recompensa € um dos maiores desafios da Gestdo de
Recursos Humanos. Os sistemas de recompensa intégram a recompensa base conhecida
por salario ou vencimento, os incentivos ligados ao grau de performance individual e

grupal, e as recompensas indirectas, como sendo os beneficios (Rito, 2006).
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Para que sejam validos, os sistemas de recompensa devem conseguir alcangar 0s
objectivos para que foram criados, sendo essencial que satisfacam dois pressupostos:
que estejam alinhados com os objectivos da organizagdo, fomentando actuagdes e
comportamentos que estejam em consonancia com 0S mesmos; que sejam bem aceites
pelos seus destinatarios e percepcionados por eles como justos e objectivos,
funcionando de forma equitativa e avaliando a contribuicdo de cada um, de acordo com
critérios claros e inequivocos, que serdo medidos de harmonia com regras pré-definidas
que, tanto quanto possivel, afastem a subjectividade (Camara, 2000).

Os objectivos da organizacdo devem ser quantificados, exigentes, mas ao mesmo
tempo também devem ser alcancaveis. Para evitar o individualismo entre colaboradores,
estabelecem-se objectivos de equipa, procurando desenvolver o espirito de equipa, a
solidariedade e interdependéncia dos membros do grupo. Convém também que a
organizacdo refira que ndo é aceitavel que os colaboradores procurem atingir 0s seus
objectivos de forma ndo ética ou gerando conflitos ou mal-estar internos, pelo que o
conjunto de objectivos deve incluir dimensGes comportamentais que deverdo ser
evidenciadas pelos colaboradores no seu dia-a-dia.

E comum incluir neste perfil comportamental dimensées como a integridade, a
sensibilidade organizacional, a tolerancia ao stress e o espirito de equipa, que vincam
que hé regras de jogo que devem ser respeitadas na procura do sucesso profissional, o
qual deve ser alcancado com os outros colaboradores e ndo contra eles, ou gerando
espirito de competicdo exacerbado e susceptivel de provocar a degradacdo da
solidariedade e espirito de corpo dentro da organizacdo (Camara, 2000).

Conseguir o alinhamento entre 0s macro objectivos organizacionais e o0
desempenho individual é uma tarefa complexa, dificil e que deve ser abordada com
reflex&o e cuidado. De facto, as pessoas adoptam 0s comportamentos e as actuagdes que
Ihes possam trazer mais proveito, obtendo as melhores recompensas. Se ndo existir uma
maior cautela em assegurar que essas recompensas sao somente atribuidas a
desempenhos perfeitamente alinhados com a estratégia da organizacéo, existe um grave
risco de que as actuacdes individuais ndo estejam em sintonia com tais objectivos e

sejam mesmo prejudiciais a concretizagdo dos mesmos (Dinis, 2009).
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Conceito e objectivos dos sistemas de recompensa

Conforme diz Camara (2000:87), “um sistema de recompensas é o conjunto de
instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da organizagdo, de natureza
material e imaterial, que constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo
colaborador aos resultados do negocio, através do seu desempenho profissional e se
destinam a reforgar a sua motivacao e produtividade.”

Segundo o mesmo autor, € base de todos os sistemas de recompensa: a coeréncia
dos seus componentes; o seu alinhamento com o0s objectivos estratégicos da
organizacdo; o facto de ter componentes materiais e imateriais; o critério de atribuicéo
se basear no desempenho e contribuicdo para os resultados da organizagdo; o propdsito
de ser fonte de motivagao e produtividade.

Por seu turno, Cunha et al. (2006) consideram que um programa de
compensacao deve conter os seguintes principios basicos:

e Deve permitir que a organizagdo “seduza” colaboradores de bom nivel. Para tal ¢
necessario que seja compativel com os padrées locais ou regionais;

e Deve ser internamente equitativo e externamente competitivo para que 0s
colaboradores qualificados sejam mantidos e ndo procurem outras organizacgoes;

e Deve estimular os colaboradores, recompensando-0s pelos comportamentos mais
contributivos para a eficacia organizacional.

e Deve compaginar-se com a hierarquia de status da organizacdo e da sociedade em
geral;

e Deve compensar os colaboradores pelas inconveniéncias geradas pelo trabalho (ex:
horas extraordinérias, condicOes de trabalho, etc.);

e Deve ser articulado com a estratégia da organizacdo, pelo que mudancgas nesta
tendem a induzir mudancas na estrutura compensatoria;

e Deve capacitar a organizacao para optimizar o nivel compensatorio global,

Para Cowling e Mailer (2003), o objectivo dos sistemas de recompensa é
motivar e reter uma forca de trabalho produtiva. A politica salarial visa facilitar a
atraccdo e a retencéo de colaboradores e encorajar o esforgo e a cooperagdo, bem como
facilitar a vontade de aprender novas competéncias e de se adaptar a mudanga. Os
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sistemas de recompensa tém que ser administrados de maneira a serem considerados
equitativos e justos pelos colaboradores.

Para Bratton e Gold (1999), os trés principais objectivos dos sistemas de
recompensa sdo: atrair e manter os melhores colaboradores, tendo em conta o0s
interesses da organizacdo; manter ou melhorar os niveis de desempenho do colaborador;
respeitar a regulamentacéo e legislacdo laboral. Estes objectivos tém de ser aprovados
dentro de um orcamento que tenha em conta as recompensas a atribuir aos
colaboradores com melhor desempenho.

Ainda segundo 0s mesmos autores, 0s sistemas de recompensa, em primeiro
lugar, tém que ser competitivos para incentivar a adesdo a organizacao, isto €, devem
atrair pessoas qualificadas e competentes para a organizagdo. Os sistemas de
recompensa que sejam vistos pelos colaboradores ou potenciais colaboradores como
inadequados ou injustos tornam dificil a retencdo e atraccdo de colaboradores
necessarios ao sucesso de uma organizacdo. Em segundo lugar, os sistemas de
recompensa sdo projectados com vista a melhorar a produtividade e a controlar os
custos com o trabalho. Portanto, de acordo com Peretti (1997), para que os sistemas de
recompensa consigam ser eficazes devem, efectivamente, influenciar as percepcoes e as
conviccdes dos colaboradores, de forma a produzirem os comportamentos desejados

com custos or¢amentais sustentados.

A perspectiva motivacional da recompensa

Existe entre os gestores a ideia generalizada de que s6 os incentivos salariais
individuais motivam os colaboradores a desempenhar com eficacia as suas tarefas, mas
a ligacdo entre o comportamento individual e o desempenho ndo é um processo que se
resume somente em dar mais dinheiro ao colaborador no fim do més. Para explicar esta
situacdo surgiram varias abordagens, designadas por teorias da motivacdo, sendo que as
principais sdo: Teoria do Reforco e da Expectativa, Teoria da Equidade, e a Teoria da
Agéncia.

A teoria da expectativa e do refor¢co preconizada por Vroom (1964) apud
Bratton e Gold (1999) defende que os gestores devem estar bastante familiarizados com
0S objectivos dos colaboradores, porque s6 assim se consegue estabelecer uma

verdadeira ligagéo entre o esforco e o desempenho, entre o desempenho e a recompensa,
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e entre a recompensa e a satisfacdo dos objectivos pessoais de cada colaborador.
Portanto, segundo esta teoria as pessoas procuram, através do trabalho, satisfazer
diferentes tipos de necessidades e s6 serdo motivadas para um esforco maior se a
organizagdo der as recompensas que procuram. A chave da motivacdo reside nas suas

expectativas, como se exemplifica na Figura seguinte.

Figura 5 — Esfor¢os, recompensas e expectativas

VALOR DA RECOMPENSA para
o individuo
ESFORCO — 3 DESEMPENHO

EXPECTATIVAS DE ESFORCO —
RECOMPENSA para o individuo

Fonte: Cowling e Mailer, Gerir os Recursos Humanos, 2003, p.159

A Teoria da Equidade atribuida a Adams (1963) apud Ferris et al. (1995), coloca
a énfase na percepcgéo pessoal do colaborador sobre a razoabilidade ou justica relativa
na sua relacdo laboral com a organizacdo. De facto, a Teoria da Equidade parte do
principio de que a motivacdo depende do equilibrio entre o que a pessoa oferece a
organizacdo através do sistema produtivo (0 seu desempenho) e aquilo que recebe
através do sistema retributivo (a sua compensagao).

Segundo os mesmos autores, 0s colaboradores sentem-se motivados sempre que
esperam receber da organizacdo (seja em forma monetaria, reconhecimento publico,
promocdo, transferéncias, ou outra) uma compensacdo justa pelos seus esforgos em
favor da organizacdo. A justica desta compensacdo é avaliada pelos colaboradores
através da comparacao entre o que recebem outros colaboradores cujos contributos sao
semelhantes. No caso de a compensacgéo ser injusta (inferior a compensacgéo atribuida a
outros colaboradores), as pessoas sentem-se insatisfeitas e tendem a reduzir as suas
contribuiges.

Mais recentemente surgiu a teoria da agéncia, cujo seu foco se situa na tentativa
de alinhar os interesses dos gestores com os dos stakeholders, e por sua vez, também
pretende alinhar a compensacdo do colaborador de acordo com o0s interesses e

objectivos da organizacdo (Ferris et al. (1995).
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Na Teoria da Agéncia os sistemas de controlo de gestdo procuram ajudar no
alinhamento de interesses entre accionistas e administradores, bem como entre a
administracdo e os principais niveis de gestdo, sejam eles responsaveis por centros de
investimento, centros de lucro ou centros de custo. PressupBe-se, por isso, que é
possivel, através dos sistemas de informacéo, controlar o comportamento dos gestores.
Também se pressupfe que o sistema de incentivos permite alinhar os interesses dos
administradores, restantes gestores e colaboradores com os dos accionistas. Os sistemas
de controlo de gestdo consistem entdo em estruturas que permitem acompanhar os
resultados, avaliar a performance e remunerar de acordo com a realizacdo desses
resultados face aos objectivos estabelecidos (Neves, 2006).

Transversalmente as teorias acima analisadas, as recompensas devem ser
diferenciadas, consoante o segmento da populacdo da organizacdo a quem se dirigem,
de modo a irem ao encontro das suas necessidades e aspiracdes. E ndo é dificil entender
que tais necessidades e aspiracdes sdo diversas, se as analisarmos, por exemplo, a luz da
piramide de necessidades proposta por Maslow (1954) e que, experimentalmente, tem
sido repetidamente validada.

Figura 6 — A piramide de Maslow

Auto

Realizacao

Auto Estima

Necessidades Sociais

Necessidades de Segurancga

Necessidades Fisioldgicas Basicas

Fonte: Rocha, Gestdo de Recursos Humanos na Administragdo Publica, 2007, p.78
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Maslow identifica cinco niveis de necessidades humanas:

1.° Nivel — Necessidades Fisiologicas (basicas): fome, a sede, o sono, o abrigo...;
2.° Nivel — Necessidades de Seguranca: proteccdo contra perigo ou privacao;

3.2 Nivel — Necessidades Sociais: bem-estar, conforto, integracdo social,

4.° Nivel — Necessidades de Auto-estima: reconhecimento, apreciagéo, respeito;

5.° Nivel — Necessidades de Auto-realizacdo: aceder ao seu verdadeiro potencial.

Daqui resulta que as necessidades de nivel superior sO se tornam prioritarias se
as de nivel inferior forem satisfeitas, pelo menos, na sua maioria. A satisfacdo destas
necessidades constitui um processo de evolugdo permanente, cujo ritmo varia de pessoa
para pessoa. E, @ medida que as necessidades de ordem inferior véo sendo satisfeitas, as
de nivel superior tornam-se prioritarias e passam a constituir elementos decisivos da
satisfacdo pessoal. Por isso, ao equacionarem-se sistemas de recompensa, a luz deste
modelo, torna-se necessario que estes possuam componentes que se situem ao nivel das
necessidades (Dinis, 2009):

e Bésicas (0 salario, o subsidio de alimentacao);

e De seguranca (seguros de acidentes de trabalho, de saude, plano de pensoes);

e De auto-estima (0os mecanismos de reconhecimento, visibilidade, envolvimento nas
decisoes...);

e De auto-realizacdo (as oportunidades de evolucdo profissional, de promocdo, de

alcance do topo da organizagéo).

Estrutura dos sistemas de recompensa

Nas organizagdes € importante que exista uma estreita correlacdo entre a
estratégia e as recompensas, que deverad ser assegurada pela gestdo por objectivos e
avaliacdo do desempenho individual e da equipa.

Robbins (1993) apud Camara (2000) refere que as opcles estratégicas de uma

organizacdo reconduzem-se a uma das seguintes vias: A via da inovagdo, que procura

desenvolver produtos e servigos ndo existentes no mercado, e que correspondam as

aspiracbes dos clientes; a via da imitacdo, que consiste em procurar melhorar,

aperfeicoar e produzir mais eficazmente um conceito desenvolvido e langado por outra

organizacdo; a via do controlo de custos, em que a organizagdo procura ser mais
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eficiente e produtiva no seu mercado, embora mantendo o seu portfélio de produtos e
Servigos.

A opcdo por cada via conduz a adaptacdo de sistemas de recompensa com
diferentes modelos estruturais. Para Camara (2000), existe uma afinidade natural entre
uma estratégia de inovacdo e de imitacdo, e uma estrutura do tipo organico,
caracterizada por: ser leve e flexivel, com baixo grau de formalismo e pouca
diferenciacdo hierarquica; ter uma gestdo participativa, com o envolvimento dos
colaboradores na definicdo estratégica e tomada de decisdo; ter cargos com um
conteudo rico e variado e elevado grau de autonomia; eleger a confianca como valor
basico no relacionamento entre as pessoas.

Doutra forma, a estratégia de controlo de custos estd sempre associada a um
modelo organizacional mecanicista, de raiz taylorista, com as seguintes propriedades:
elevada complexidade, baseado numa diferenciacdo funcional e hierarquicamente
elevada, assegurando um grau de supervisdao elevado; privilegia a especializacéo,
criando muitos cargos com tarefas predefinidas, dando aos colaboradores pouca
autonomia, desencorajando a inovagdo e a criatividade; alto grau de formalismo,
hierarquizacdo pronunciada e centralizacdo do poder de decisdo; ter implicitamente a
desconfianca e o controlo como valor basico no relacionamento entre as pessoas.

Perante isto, conclui-se que as opcdes a adoptar na estruturacdo dos sistemas de
recompensa estdo a jusante destas opc¢des estratégicas e estruturais da organizagdo, ou
seja, decorrem mediante as opgbes tomadas e constituem o terceiro elemento da

seguinte trilogia:

Estratégia I Estrutura » Sistema de
organizacional organizacional recompensas

Posto isto, importa analisar como se desenham 0s sistemas de recompensa,
referindo os diferentes factores que a eles se podem agregar. Assim, Sousa et al. (2006)
consideram que os sistemas de recompensa normalmente se baseiam nos seguintes
factores:

a) Categoria profissional — Os sistemas de recompensa construidos com base na
categoria profissional seguem os Instrumentos de Regulamentacdo Colectiva de

Trabalho, e geralmente sdo de natureza salarial e de compensacdes acessorias fixas;
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b)

d)

f)

9)

Antiguidade — A antiguidade é um critério que, apesar de tudo, ainda se pratica nas
organizacOes. Porém, quase sempre causa problemas de iniquidade, pois nem
sempre aqueles que apresentam uma maior antiguidade sdo os que rednem oS
melhores desempenhos;

Nivel de responsabilidade — Os sistemas de recompensa, definidos com base neste
critério, tém subjacentes uma analise e qualificacdo de funcdes. Portanto, tem-se
como objectivo analisar o conteddo das funcdes e agrupa-las no mesmo nivel de
responsabilidade. Por exemplo, depois de feita a andlise da funcdo X, foi
determinada a sua posicdo correspondente ao nivel funcional VII. Neste nivel
funcional, a banda salarial de referéncia a aplicar é: no seu nivel minimo 700 €, no
nivel médio 900€, e no nivel maximo 1000€.

Desempenho — Os sistemas de recompensa desenhados com base no desempenho
assumem-se como uma combinacao do nivel de responsabilidade com o nivel de
desempenho que o colaborador tem. Assim, considerando dois colaboradores com o
mesmo nivel de responsabilidade, o que terd maior retribuicdo serd aquele que
apresentar maior desempenho.

Potencial/Competéncias — Os sistemas de recompensa concebidos com base no
potencial dos colaboradores demonstram uma aposta no desenvolvimento pessoal e
profissional dos mesmos, considerando como critério base a capacidade que o
colaborador tem em adaptar-se e em desempenhar, de forma satisfatdria, fungdes de
nivel de responsabilidade superior ao actual. Porém, recompensar antecipadamente
as competéncias de uma funcdo com maiores niveis de responsabilidade pode
provocar conflitos e problemas de iniquidade salarial.

Resultados individuais/colectivos — Os sistemas de recompensa englobam o0s
resultados obtidos de forma varidvel ao nivel individual ou colectivo. Os objectivos
podem ser definidos em cascata pelos varios niveis, associando-lhes uma
percentagem de retribuicdo variavel.

Mercado — Os estudos salariais permitem manter os sistemas de recompensa
alinhados com o que € praticado por outras organiza¢Ges que operam NoO mMesmMo
mercado. Estes tém em conta as directrizes e beneficios praticados por outras
organizaces, os cargos de referéncia (que sdo os cargos escolhidos para representar

0 mercado de trabalho) e a estrutura de salarios da organizagéo.
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Por adi¢do aos factores atras descritos, Camara (2000) refere que os sistemas de
recompensa também podem ser centralizados ou descentralizados, e igualitarios ou
hier&rquicos.

A gestdo centralizada dos sistemas de recompensa esta relacionada com a
manutencdo da equidade na organizagdo. A sua principal vantagem consiste em
assegurar que todas as revisdes de salarios e beneficios sdo analisados por um conjunto
de peritos, reunido num drgdo central, que assegura a homogeneidade de solug¢fes na
organizacdo. Como desvantagem apresenta a criacdo de uma certa rigidez e
burocratizacdo no sistema e reduz a possibilidade do gestor de linha atribuir
pontualmente uma recompensa.

Na gestdo descentralizada dos sistemas de recompensa, é estabelecido um
conjunto de instrumentos e regras basicas para a sua aplicacdo, dando autonomia aos
gestores de linha para os aplicarem, tendo em conta a situacdo e caracteristicas
concretas da sua unidade de negocio. Esta estratégia permite maior flexibilidade e
inovacdo na aplicacdo dos sistemas, permitindo o ajustamento as situacdes e
necessidades que surgem. Como desvantagem, apresenta a possibilidade de gerar
praticas diferenciadas nos diferentes sectores, podendo criar a nocdo de falta de
equidade, por uns gestores serem mais liberais que outros ou terem uma fasquia de
desempenho mais ou menos exigente.

Os sistemas de recompensa hierarquizados estabelecem uma estreita relagéo
entre 0 montante de remuneracdo e a posicdo do colaborador na estrutura
organizacional, reforcando a nocdo de estatuto. Tém um efeito de reforco das relacdes
de poder e criam um clima de diferenciacdo de estatutos e de niveis de poder (Ex:
gabinete, carro topo de gama, secretéria pessoal, etc.).

Nos sistemas de recompensa igualitarios, os colaboradores tém uma progressao
na carreira técnica a medida que vao adquirindo mais competéncias e experiéncia. Cria-
se um clima organizacional que privilegia a tomada de decisdo, baseada nos
conhecimentos técnicos e ndo no poder hierarquico. Assegura-se um maior sucesso na
retencdo de colaboradores de elevado potencial, uma vez que se tende a dar-lhes, mais
cedo na carreira, maior peso efectivo na organizagdo e maior capacidade de deciséo.

Isto incentiva a criatividade e a autonomia de trabalho.*®

46 x - . - - o
Para se ter uma percep¢do esquematica das diferentes ligagBes que se estabelecem entre a estratégia da organizagdo, a sua
estrutura organizacional e os tipos de sistemas de recompensa adoptados, consultar Anexo 3.
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Componentes dos sistemas de recompensa

Antes de mais convém mencionar que ndo existe uma “receita” universal para 0s
sistemas de recompensa, € 0S Seus componentes serdo aqueles que para uma
determinada organizacao consigam atrair colaboradores com o perfil ideal, motivando-
0s a ter o tipo de desempenho desejado através de uma cultura e estrutura que sustentem
estas aspiracOes. Camara et al. (1997) consideram que os sistemas de recompensa
devem ter adaptabilidade e flexibilidade, e tentar fugir a l6gica da senioridade e dos
direitos adquiridos. Os sistemas de recompensa devem estar sintonizados com 0s
factores que os colaboradores consideram importantes e motivadores no seu trabalho,
tais como: o sentido de realizacdo pessoal no trabalho, o reconhecimento dos seus pares
e das chefias, a progressao de carreira, o estilo de gestdo, a remuneracao.

Neste contexto, como quadro de referéncia e auxiliar de estruturacdo de
pensamento € muito Gtil usar o modelo da piramide de necessidades de Maslow (1954),
articulada com a teoria da motivacdo de Herzberg (1966) apud Camara (2000) e a
distingdo do tipo de recompensas proposta por Lawler (1990), como se exemplifica na

figura que se segue.

Figura 7 — Articulacdo das teorias de Maslow, Herzberg e Lawler

Auto
Realizagao

Factores Recompensas

Auto Estima Motivacionais Intrinsecas
Necessidades Sociais Factores Recompensas

Higiénicos Extrinsecas

Necessidades de Seguran¢a
Necessidades Fisioldgicas Basicas
MASLOW HERZEBERG LAWLER

Fonte: Camara, Os sistemas de Recompensas e a Gestdo Estratégica de R.H, 2000, p.108
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O modelo de Maslow ja foi referenciado atras neste capitulo, como tal ndo €
necessario voltar a descrevé-lo.

A Teoria de Herzberg vem na sequéncia da Teoria de Maslow e apresenta dois
factores: os factores higiénicos, que tém a ver com o contexto de trabalho e os factores
motivacionais, que tém a ver com o conteudo do trabalho. Segundo Herzberg (1970)
apud Camara et al. (2007), os factores higiénicos sdo: a segurancga, 0 estatuto, as
relacbes com os subordinados, a vida pessoal, as relages com o grupo, o salario, as
condicBes de trabalho, as relagbes com 0s superiores, a supervisao e a politica geral da
organizacdo. Os factores de motivacdo que contribuem para a satisfacdo sdo o
crescimento, a responsabilidade, o trabalho em si, o reconhecimento e a realizacdo. Os
factores higiénicos estdo relacionados com a insatisfagdo no trabalho e os factores
motivadores estdo relacionados com a satisfacao.

Por seu turno Lawler (1990) propde uma distincdo entre as recompensas que 0
colaborador recolhe da natureza do trabalho que desenvolve, da visibilidade,
reconhecimento e prestigio que o mesmo lhe proporciona, assim como do sentido de
realizacdo pessoal dele decorrente, a que chama recompensas intrinsecas, € um conjunto
de outras que ndo tém ligacdo directa com o trabalho desenvolvido, que denomina de
recompensas extrinsecas.

Posto isto, Camara et al. (1997) preconiza que os sistemas de recompensa devem
conter elementos dirigidos as caracteristicas intrinsecas do trabalho (reconhecimento,
responsabilidade, ...), que se apelidam de recompensas intrinsecas, bem como
elementos dirigidos as caracteristicas extrinsecas do trabalho (salario, estatuto, ...) que
se designam de recompensas extrinsecas. Cada organizacdo deve desenhar os sistemas
de recompensa com 0 peso e as caracteristicas que melhor se ajustem ao tipo de missao

da organizacdo, ao perfil da sua populacéo e a capacidade de os suportar e de os gerir.

Recompensas intrinsecas

Para Lawler (1990), as recompensas intrinsecas sdo aquelas que estdo
internamente ligadas ao trabalho em si, sendo elas: os mecanismos de reconhecimento;
0 desenho funcional; autonomia e responsabilidade; as oportunidades de
desenvolvimento profissional; o envolvimento dos colaboradores na definicdo dos

objectivos estratégicos da organizagdo; o clima organizacional e estilo de gestéao.
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Os mecanismos de reconhecimento consistem em distinguir e premiar actuacdes
e comportamentos que, de uma forma excepcional, contribuem para alcancar 0s
objectivos da organizagcdo. Os mecanismos para formalizar o reconhecimento véo
depender da cultura da organizacdo e dos seus objectivos. A demonstracdo de
reconhecimento pode ir desde um simples feedback positivo das tarefas realizadas até a
estruturacdo de programas mais complexos (Silva, 2008).

Considerar o desenho funcional como uma das componentes dos sistemas de
recompensa corresponde a uma exigéncia da actual conjuntura organizacional. As
organizagbes que ainda tém postos de trabalho cujo conteddo funcional é muito
padronizado e de contornos rigidos tém dificuldade em competir e sobreviver por causa
da monotonia e do desencorajamento de criatividade associados a estes postos de
trabalho. Para uma organizacéo reter, aliciar e recrutar os colaboradores ideais tem que
criar postos de trabalho que encorajem a iniciativa e a criatividade individual e/ou
grupal. Por consequéncia, sO assim € que uma organizacdo consegue ter vantagens
competitivas para sobreviver e prosperar.

Esta alteracdo ao nivel da estrutura e das funcBes dentro das organizacGes vai
implicar uma maior autonomia e responsabilidade nas ac¢des dos colaboradores. A
autonomia pode ser definida como a liberdade de accdo que um titular de uma funcgéo
tem no exercicio das suas tarefas, e 0 maior ou menor impacto que a sua actuagdo tem
nos resultados do negécio. A responsabilidade implica a obrigacdo de prestar contas
pelos resultados da sua actuacdo. A autonomia esta naturalmente ligada a
responsabilidade, sendo que a uma maior autonomia corresponde uma maior
responsabilidade, e vice-versa (Camara, 2000).

A alteracdo ao nivel da estrutura e das fungdes dentro das organizacdes também
dad origem a uma maior preocupacdo relativamente as oportunidades de
desenvolvimento e progressdo profissional dos seus colaboradores face a existéncia,
tambeém, de perfis de competéncia mais exigentes. O investimento na formagéo tem-se
tornado uma prioridade nas organizaces, e ndo apenas na area das competéncias
técnicas, como também com a relacionada com o estilo de lideranga, o relacionamento
interpessoal, a estabilidade emocional e a orientagdo para os clientes.

Actualmente, a medida que as pessoas tém consciéncia de que 0 emprego para
toda a vida € uma miragem, mais valorizam as oportunidades que lhes séo dadas para

adquirir novas competéncias, de se actualizarem profissionalmente e enriquecerem o

Bruno Oliveira 73



Desenvolvimento de Competéncias, Avaliacdo do Desempenho e Sistemas de Recompensa
Estudo comparativo entre 0 Municipio de Abrantes e a Mairie de Parthenay

seu curriculum. Por isso, as pessoas tendem a valorizar e procurar mais as organizacoes
que apostam no desenvolvimento dos seus colaboradores e lhes ddo oportunidades de
formagéo e desenvolvimento profissional (Camara et al., 2007).

O envolvimento dos colaboradores na definicdo dos objectivos estratégicos da
organizacdo como sistema de envolvimento e participacdo € altamente motivador para
os colaboradores, e constitui uma poderosa ferramenta para o desenvolvimento dos
mesmos. Existem regras proprias para este sistema. Primeiro, deve ser feito através de
um processo estruturado conduzido pela gestdo de topo, com regras e oportunidades de
intervencdo definidas. Segundo, este sistema exige disciplina organizacional, pois
cabera sempre a gestdo de topo tomar as decisdes finais.

Todas estas recompensas intrinsecas acima analisadas sdo estimuladas por um
clima organizacional e um estilo de gestdo préprios. O clima organizacional resulta
directamente da cultura da organizacdo, da sua finalidade, estratégia, valores e padrdes
de actuacdo. Ghoshal e Bartlett (1997) apud Camara (2000), referem trés factores
essenciais relacionados com as aspirac¢des dos colaboradores e o clima organizacional: a
criagdo de um sentido de pertenca nas pessoas, de forma a inspirar a iniciativa
individual; um forte sentido de auto-disciplina para alinhar as iniciativas individuais
com a orientacdo global da organizacéo; respeito pelo individuo e uma cultura de apoio
aberta, tolerante ao erro e capaz de ser questionada.

O estilo de gestdo é consequente das relacbes de poder e de controlo que se
estabelecem na estrutura organizacional, ou seja, € uma emanacao directa da cultura da
organizacdo. O modelo da figura seguinte representa 0s quatro estilos de gestdo

fundamentais.
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Figura 8 — Os estilos de gestao

IGUALDADE

Igualitario Participativo

PESSOAS RESULTADOS

Paternalista Autoritario

HIERARQUIA

Fonte: Camara et al., Humanator, Recursos Humanos e Sucesso Empresarial, 2007, p.498

O estilo paternalista pertence a uma organizacdo gque se preocupa com as pessoas
e as suas necessidades, a par da prossecucdo dos objectivos a que se propde a missdo da
organizacao.

O estilo autoritério identifica-se com a organizagdo cuja maior preocupagdo sao
os lucros e os resultados, encarando os colaboradores como factores de producdo, que
ndo ocupam um lugar de relevo nos recursos da organizacao.

O estilo participativo assenta na gestdo por objectivos e na contratualizacdo do
desempenho. Procura envolver as pessoas na definicdo dos objectivos estratégicos da
organizagdo e tenta obter delas o compromisso para o conjunto de objectivos fixados
anualmente.

O estilo igualitario exige uma grande autodisciplina dos membros da
organizacdo. Em organizagdes onde os respectivos colaboradores formam uma
populacdo muito homogénea em termos de background e competéncias, o0 estatuto de
igualdade ¢ natural e inevitavel.

O estilo de gestdo quando exercido adequadamente torna-se num enérgico factor
de motivacéo para os colaboradores. O estilo de gestdo participativo e, em certos casos,
o igualitario sdo os que melhor conseguem desempenhar o papel de factor de motivagéo
(Rito, 2006).
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Recompensas extrinsecas

As recompensas extrinsecas, por si so, nao tém a capacidade de gerar motivacéo,
mas se forem mal geridas podem causar um nivel elevado de desconforto, irritagdo e
desmotivacdo nos colaboradores. As recompensas extrinsecas sdo de natureza material,
assumindo por vezes a forma de prémios monetarios. Lawler (1990) considera como
recompensas extrinsecas o salario, os incentivos, os beneficios e os simbolos de
estatuto.

O salario é uma recompensa directa do trabalho e pode ter uma parcela fixa, que
inclui o salario base acrescido de subsidios (subsidio de alimentacdo, de doenca, etc.), e
uma parcela variavel, atribuida em funcdo dos objectivos atingidos (Sousa et al., 2006).
Assim, a decisdo de maior impacto organizacional prende-se com a composi¢do da
mistura de salario fixo com saldrio variavel. A parte fixa remunera o tipo de
competéncia obtida ao dispor da organizacdo, enquanto a parte variavel paga a
dedicacdo e, consequentemente, € uma forma de entregar ao colaborador parte dos
resultados financeiros da organizagéo.

Para Bilhim (2009), o salario esta bastante relacionado com a posicdo que a
organizacdo procura obter no mercado. Esta devera estabelecer comparacGes com as
restantes organizacfes do seu sector de actividade e avaliar o diferencial entre a sua
tabela salarial e a do mercado (equidade externa). A organizacdo também deve obedecer
ao principio da justica distributiva, ou seja, internamente deve nivelar os salarios de
acordo com contribuicdes que os colaboradores intercambiam com a organizagdo
(equidade interna).

Chiavenato (2005) diz que a composi¢do do salario depende de véarios factores
internos (organizacionais) e externos (ambientais) que os condicionam fortemente. Os
factores internos e externos estdo inter-relacionados, actuam harménicamente uns com
0s outros, no sentido de aumentar ou baixar o salério. Geralmente, o estabelecimento
dos salarios tem em conta o conjunto global dos factores internos e externos que véo

influenciar o salario, conforme se pode observar no quadro seguinte.
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Quadro 5 - Os componentes do salério

Componentes

Salarios

e Tipologia dos cargos na organizagao

Factores e Politica de RH da organizacdo

Internos e Politica salarial da organizacao

(Organizacionais)
da organizacao

e Competitividade da organizacao
dos

e Situagao do mercado de trabalho
e Conjuntura economica (inflagdo,
recessao, custo de vida, etc.)

Factores . . )
e Sindicatos e negociagdes colectivas

I Externos _— . -
e Legislagao laboral
(Ambientais)

e Situagao do mercado de consumo

e Concorréncia de mercado

Fonte: Chiavenato, Gestdo de Pessoas, 2005, p.261

Os incentivos como recompensas extrinsecas correspondem as componentes
varidveis do salario que pretendem recompensar elevados desempenhos em razdo do
cumprimento ou superacdo do conjunto de objectivos previamente fixados entre a
organizacdo e o colaborador. Pretendem estimular comportamentos alinhados com os
objectivos e com a missdo da organizacdo, e reter e motivar pessoas chave (Silva,
2008).

Segundo Sousa et al. (2006), como componentes variaveis dos salarios, 0s
incentivos sdo, habitualmente, prémios monetarios, tais como as comissdes e 0s bonus.
Mas existem também outros tipos de incentivos, como as Stock Options (opc¢des de
compra de accOes da organizacdo) e as Phantom Shares (unidades de participagdo no
capital da organizacdo, para empresas ndo cotadas em bolsa).

Gbémez-Mejia et al. (1998) consideram que um plano de incentivos pode ser
projectado com vista a recompensar: o0 desempenho individual; da equipa; da unidade de
negocio (ou unidade organica); de toda a organizagdo; ou através da combinacdo de
alguns ou de todos estes factores. Contudo os mesmos autores afirmam que todos estes
planos de incentivos apresentam vantagens e desvantagens, e cada um é mais eficaz em

algumas situagfes e menos em outras.
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Quadro 6 — Planos de Incentivos

Micro nivel Macro nivel

Individual Equipa Unidade de negdcio Organizagao

e Pagamento por | e Bdnus e Partilha dos lucros | e Participacdao nos
mérito e Prémios e Bonus lucros

e Bonus e Prémios e Conjunto de

e Prémios varias

e Por unidades modalidades de
produzidas incentivos

Fonte: Hansen, 1995, in GOmez-Mejia et al., Managing Human Resources, 1998, p.336

Dessler (1997) considera que os beneficios como recompensas extrinsecas
correspondem a todos os pagamentos financeiros indirectos que um colaborador recebe
para continuar o seu trabalho na organizacao.

Os beneficios representam uma parte significativa do esforco financeiro da
organizacdo. De acordo com Cowling e Mailer (2003), o custo com os beneficios pode
ascender a mais de um quarto dos custos directos de remuneracdo, e desempenham um
papel importante na atraccdo e manutencao dos colaboradores.

A natureza e destino dos beneficios podem ser divididos em dois grupos,
beneficios sociais e beneficios especificos (fringe benefits). Os beneficios sociais sdo
atribuidos a todos os colaboradores, e visam suprir necessidades primarias e de
seguranca, como por exemplo, os seguros de salde e de vida, o complemento de
subsidio de doenca, plano de pensdes, etc. Ja os beneficios especificos destinam-se a
determinados cargos da organizacdo, quer devido a natureza das funcbes quer devido ao
grau hierarquico. Aqui se incluem os planos de utilizacdo de automdveis, despesas de
representacdo, viagens, entre outros.*’

Os simbolos de estatuto sdo aquelas regalias visiveis, que imediatamente
distinguem os seus beneficiarios dos restantes colaboradores da organizacdo, isto é, séo
sinais exteriores da importancia que o titular de uma funcdo tem na organizacéo, e até
podem ter impacto social fora da organizagdo, nomeadamente no meio de negdcios em

que a organizacao se insere. Os simbolos de estatuto podem consistir, por exemplo, na

4 Disponivel em: http://www.pmelink.pt/article/pmelink_public/EC/0,1655,1005_5048-3_41101--View_429,00.html — Pmelink.pt.
Acedido em 06/03/2010.
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dimensdo do gabinete, a sua localizacdo e tipo de mobiliario, motorista e carro topo de
gama, estacionamento reservado, etc.

Os simbolos de estatuto reforcam a ligacdo e o compromisso dos beneficiarios
deles para com a organizacdo, e também ajudam a cimentar um espirito de corpo entre
eles. Mas, por outro lado, acentuam o distanciamento hierarquico em relacdo a outros
segmentos da populacdo da organizacdo e dificulta a criacdo de espirito de corpo e

comunicacgéo dentro da organizagdo (Camara et al., 1997).

2.2.4. Sintese das Dimensdes e Politicas de RH objecto de estudo

Em jeito de sintese, no que se refere ao sistema de gestdo e desenvolvimento de
competéncias, este tanto pode ajudar a organizacdo a definir previsionalmente quais 0s
portfélios de competéncias que determinados colaboradores deverao actualizar para que
a sua performance alcance resultados alinhados com a estratégia definida, como permite
fazer uma avaliagdo dos efectivos resultados alcancados pela performance dos
colaboradores. Para tal, torna-se importante que durante a gestdo da formacdo se
apliguem correctamente todos os procedimentos que vao desde o levantamento das
necessidades de formacdo até a validacdo e avaliacdo da mesma, ndo esquecendo o
papel importante da aprendizagem organizacional.

Relativamente a avaliacdo do desempenho, esta constitui-se na sistematica
apreciacdo do comportamento profissional do colaborador durante o desempenho das
suas funcdes, sustentada numa analise objectiva, onde o feedback prestado ao
colaborador durante e depois do desempenho demonstrado é condigdo essencial. Assim,
um modelo de avaliacdo do desempenho deve contemplar o estabelecimento de
objectivos individuais em sintonia com 0s objectivos estratégicos da organizacdo. Como
tal, € importante que a chefia responsavel pela avaliacdo do desempenho possua
adequadas competéncias para de forma adequada estabelecer, acompanhar e avaliar a
prossecucdo dos objectivos individuais dos colaboradores.

Por fim, os sistemas de recompensa constituem a contrapartida em razéo do
desempenho demonstrado, sendo essencial o seu alinhamento com os objectivos da
organizacdo, de forma a fomentar actuacbes e comportamentos que estejam em
consonancia com 0s mesmos. Devem estar alinhados com as caracteristicas do capital

humano, procurando assim valorizar o que cada colaborador tem de melhor para
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oferecer a organizacdo. Portanto, torna-se necessario optimizar as formas de
recompensar intrinseca e extrinsecamente, uma vez que tanto os incentivos sociais como
0s econdémicos sdo importantes para a satisfacdo e motivacdo dos colaboradores,

contribuindo assim para uma realizagdo mais produtiva do trabalho.
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Capitulo 3 — Investigacdo Empirica — Analise comparativa de

dois estudos de caso em Municipios Europeus

3.1. Caracterizacdo do Estudo

Face a importancia das praticas de GRH aqui enumeradas, realizou-se um estudo
comparativo entre duas organizacdes publicas, nomeadamente, dois municipios
europeus no que concerne aos modelos de desenvolvimento de competéncias, avaliagio
do desempenho e sistemas de recompensa, através da aplicacdo de entrevistas
estruturadas e questionarios a sujeitos chave, consulta do balango social e diplomas
legislativos.

O desenvolvimento de competéncias estd ligado a valorizagdo dos
colaboradores, e também, as necessidades das organizacdes, contribuindo para o
sucesso de ambos. Este desenvolvimento através da formacdo da origem a valorizagédo
individual das pessoas e a valorizacdo colectiva dos activos mais importantes da
organizacédo e consequentemente do seu poder competitivo (Bilhim, 2009).

A avaliacdo do desempenho ajuda a identificar as causas do desempenho
deficiente e/ou insatisfatorio, possibilitando a sua correccdo com a participacdo do
colaborador avaliado. Além disso, ela possibilita: definir o grau de contribuicdo de cada
colaborador, identificar a eficacia dos programas de formacdo, definir a atribuicdo de
prémios de desempenho, promover o auto desenvolvimento e o auto conhecimento dos
colaboradores.

A organizacdo necessita de recompensar 0s seus colaboradores porque procura
neles determinados tipos de comportamento, os quais, por seu lado, em troca do seu
comprometimento a organizacdo, esperam desta algumas recompensas extrinsecas, sob
a forma de salario, incentivos, beneficios e simbolos de estatuto, procurando também
recompensas intrinsecas, tais como oportunidades de desenvolvimento profissional,
envolvimento dos empregados, desenho funcional, autonomia e responsabilidade, clima
organizacional e estilo de gestdo e mecanismos de reconhecimento (Lawler, 1990).

Neste sentido, a questdo do desenvolvimento de competéncias, avaliacdo do
desempenho e sistemas de recompensa tem um papel muito relevante nas praticas de

gestao de recursos humanos.

Bruno Oliveira 81



Desenvolvimento de Competéncias, Avaliacdo do Desempenho e Sistemas de Recompensa
Estudo comparativo entre 0 Municipio de Abrantes e a Mairie de Parthenay

Portanto, tendo em atencdo as dimensfes e praticas de GRH aqui descritas,
realizou-se um estudo comparativo entre as duas organizacbes em causa no que
concerne aos modelos de desenvolvimento de competéncias, avaliagdo do desempenho
e sistemas de recompensa, através da aplicacdo de entrevistas estruturadas e
questionarios a sujeitos chave, consulta do balanco social e diplomas legislativos.

Assim, através da progressdo légica de argumentos e factos relativos ao
problema de investigacdo anteriormente expostos, procurou-se, no presente estudo, a

resposta a seguinte questao de investigacao:

“Havera estadios de desenvolvimento diferenciados em termos de concepgdo e
implementacao de modelos de GRH na administracdo publica portuguesa e francesa que
nos permita analisar percepcdes diferenciadas por parte dos dirigentes e demais
colaboradores relativamente aos modelos de desenvolvimento de competéncias, de
avaliacdo do desempenho, e de sistemas de recompensa da Cémara Municipal de
Abrantes e da Mairie de Parthenay?”

3.2. Objectivos do Estudo

3.2.1. Objectivo Geral

Deste modo, o0 objectivo deste trabalho é fazer um estudo comparativo ao nivel
dos modelos de Gestdo de Recursos Humanos no que respeita ao desenvolvimento de
competéncias, avaliagdo do desempenho, e sistemas de recompensa, entre a Camara

Municipal de Abrantes e a Mairie de Parthenay (Franca).

3.2.2. Objectivos Especificos
Para além do objectivo geral, com este estudo procurar-se-a também:
e Comparar o investimento feito no desenvolvimento de competéncias,

nomeadamente no que se refere ao levantamento das necessidades de formacao,

planeamento da formagéo, e validacdo e avaliacdo da formacéo prestada.
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e Comparar 0s principais instrumentos, métodos e técnicas de avaliacdo do
desempenho, bem como o tipo de feedback que é prestado aos colaboradores

durante e depois do desempenho prestado.

e Comparar o0 conjunto de contrapartidas materiais e imateriais que 0s sistemas de
recompensa oferecem aos seus colaboradores em razdo da qualidade do seu
desempenho e da sua identificagdo com os objectivos da organizacao.

3.3. Pertinéncia do estudo

A pertinéncia deste estudo justifica-se pela actualidade da questdo apresentada e

pela importancia ou significado que a questdo representa para o objectivo tragado.

3.3.1. A actualidade da questao

Posto isto, a pertinéncia deste estudo pode justificar-se pelo seu enquadramento
na cada vez mais importante questdo do desenvolvimento do capital humano das
organizagcbes. O melhor activo de uma organizacdo é o capital humano, e numa altura
em esta a ocorrer uma mudanca de paradigma, quem tiver os colaboradores mais bem
motivados e melhor qualificados, tem a melhor vantagem competitiva que se pode ter.

Sendo a Cémara Municipal de Abrantes e a Mairie de Parthenay duas
instituicGes publicas, considera-se muito oportuno estudar as duas realidades e proceder
a uma analise comparativa. E que hoje em dia, e na linha do New Public Management,
as organizacgdes publicas tendem a adoptar as técnicas, métodos e modelos de gestdo das
organizacg0es privadas, incluindo-se aqui, obviamente, a Gestdo de Recursos Humanos.

Portanto, para que a GRH no ambito do NPM seja uma realidade efectiva, é
importante antes demais desenvolver o capital humano das organizacfes publicas, assim
como avaliar o seu contributo para o sucesso organizacional, recompensando-o em
razdo desse contributo. Por isso, torna-se importante percepcionar os estadios de
desenvolvimento relativamente aos modelos de desenvolvimento de competéncias, de
avaliacdo do desempenho, e de sistemas de recompensa, realizando para tal um estudo

comparativo entre duas instituicbes publicas de diferentes paises da Unido Europeia, a
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Camara Municipal de Abrantes, em Portugal, e a Mairie de Parthenay, em Franca,

sendo Abrantes e Parthenay duas cidades geminadas.

3.3.2. Significado e importancia da questao

Considerando que no decurso da revisdo bibliografica ndo foram encontrados
muito estudos empiricos relativos ao tema em estudo, julga-se importante a realizacao
deste estudo, que assim ird colmatar esta falha.

O facto de ainda néo se ter realizado nenhum estudo semelhante no panorama
nacional vem reforcar a pertinéncia deste estudo, reunindo assim potencial para a
melhor compreenséo desta tematica.

Em sintese, tendo por base a procura da melhor performance por parte das
organizacles, e sendo as boas praticas de Gestdo de Recursos Humanos um dos
elementos fundamentais para o seu alcance, este estudo podera constituir um contributo
importante, no sentido em que fornece resultados sobre a influéncia que o
desenvolvimento de competéncias, a avaliacdo do desempenho e os sistemas de
recompensa tém na melhoria da performance organizacional, nomeadamente nas

organizac@es publicas.

3.4. Metodologia

O presente estudo tem fundamentalmente um caracter comparativo e
desenvolve-se num contexto de descoberta e comparacdo dos diferentes modelos de
desenvolvimento de competéncias, avaliacdo do desempenho, e sistemas de recompensa
entre as duas organizacfes em causa.

Neste sentido, procura-se determinar semelhancas e diferencas nos modelos em
estudo, bem como sistematizar observagdes que possam sugerir investigacdes futuras.
Dai que, a par de uma abordagem ‘“quantitativa”, se realize também uma abordagem
“qualitativa”.

Nesta abordagem, a entrevista e 0 questionario sdo de importancia primordial
enquanto instrumentos de recolha de dados. A entrevista foi aplicada aos Directores de
RH de ambas as organizagdes e serviu fundamentalmente para diferenciar e comparar 0s

modelos de GRH em estudo. O questionario foi aplicado aos colaboradores e serviu
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para analisar as percep¢des dos colaboradores de cada organizacéo relativamente aos

modelos de GRH em estudo.

3.4.1. Delimitacédo do objecto

Partindo do objectivo inicial da investigacdo e tendo em atencdo ao Mestrado em
questdo, a seleccdo do objecto de estudo teve como critério principal a escolha de duas
organizacgOes inseridas em duas cidades geminadas europeias, uma em Portugal e outra
em Franga, e com um numero suficiente de colaboradores para que através da aplicacédo
dos instrumentos (entrevista e questionario) se pudesse proceder a uma adequada
recolha de dados.

Além de serem duas cidades geminadas, a possibilidade de se ir a Parthenay
(cidade francesa) fazer a recolha de dados, bem como na organizacdo portuguesa em
questdo, foram condigdes essenciais para a seleccdo das duas visto haver, assim,
disponibilidade e facilidade de acesso a informagdes organizadas sem as quais nédo se
poderia desenvolver o estudo. Um aspecto importante no acesso € a possibilidade de
envolver e recolher dados junto a profissionais e areas que ndo pertencam a um
departamento de recursos humanos, através da aplicacdo de questionarios. Outra
questdo relevante foi a garantia inicial de que os documentos necessarios para as
analises seriam disponibilizados pelas organizacdes.

Atendendo ao objectivo do trabalho, na Camara Municipal de Abrantes os
colaboradores-alvo para preenchimento dos questionarios foram aqueles que detinham
as carreiras de Técnico Superior e Assistente Técnico, representando 189 colaboradores,
45% do total dos 420 colaboradores da organizacdo. Em primeiro lugar, a delimitacdo
deste estudo ao referido grupo advém fundamentalmente da importancia que eles
assumem no desenvolvimento da organizacdo, depois a grande maioria deles estdo a
desenvolver fungdes no edificio central da Camara de Abrantes. Ao invés, os restantes
colaboradores da Camara pertencentes a carreira de Assistente Operacional e Bombeiros
Municipais estdo destacados por véarias zonas do concelho, o que lhes torna quase
impossivel a aplicacdo de questionarios. Por outro lado, devido as suas baixas
qualificacbes académicas e profissionais seria dificil para eles compreenderem o

conteudo do questionario.
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Por seu turno na Mairie de Parthenay, a selecc¢do dos colaboradores-alvo néo foi
feita através da categoria profissional, mas sim através das filiéres (fileiras) onde estdo
inseridos. Tendo em atencdo que das oito fileiras da funcdo publica territorial francesa,
na Mairie de Parthenay a fileira Administrativa, a fileira Técnica e a fileira Social
representam 160 colaboradores, 96% do total dos colaboradores da organizacdo, e
também porque eram a estes colaboradores que era mais facil fazer chegar os
questionarios, optou-se por ser este o critério de selec¢do dos colaboradores alvo.

Na Mairie de Parthenay a aplicacdo dos questionarios foi transversal as trés
categorias existentes na funcdo publica territorial francesa: categoria A (les cadres),
categoria B (I 'encadrement intermédiaire), e categoria C (les agents).*®

Segundo Yin (1989) apud Silva (2008), a utilizagdo mais importante dos
documentos é corroborar a informacéo proveniente de outras fontes. Nesse sentido, foi
utilizada também a andlise documental tendo como documento fundamental os balancos
sociais, como técnica de recolha de dados relevantes para a caracterizacdo das duas

organizagoes.

3.4.2. Amostra

Os estudos de caso foram desenvolvidos através da aplicacdo de entrevistas
estruturadas e questionarios com o objectivo de analisar e comparar as praticas de
desenvolvimento de competéncias, avaliacdo do desempenho e sistemas de recompensa,
adoptadas pelas organizacgdes em estudo.

Neste sentido, esta investigacdo foi desenvolvida em duas organizac6es publicas
locais de pequena dimensdo, uma portuguesa e outra francesa, tendo sido entrevistados
os directores de recursos humanos de cada uma das organizacoes.

A amostra foi constituida a partir das 2 organizagdes em estudo, Camara
Municipal de Abrantes e Mairie de Parthenay.

Os questionarios foram aplicados a uma amostra de 287 colaboradores, dos

quais 160 pertenciam a Camara de Abrantes*® e 127 & Mairie de Parthenay.*

“8 oi n°84-53 du 26 janvier 1984, estabelece as disposicOes estatutérias relativas a fungéo puablica territorial francesa.

“9 Do total dos 189 assistente técnicos e técnicos superiores da Camara de Abrantes, s6 foram entregues 160 questionarios visto 0s
restantes colaboradores estarem indisponiveis por motivo de auséncia ao trabalho durante o periodo em que decorreu a recolha de
dados, ou por ndo querem fazer parte da amostra.

Dos 160 colaboradores pertencentes as fileiras Administrativa, Técnica e Social da Mairie de Parthenay, s6 foram entregues 127
questionarios visto os restantes colaboradores estarem indisponiveis por motivo de auséncia ao trabalho durante o periodo em que
decorreu a recolha de dados, ou por ndo querem fazer parte da amostra.
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De um total de 287 questionarios aplicados nas duas organizac6es, foram obtidas
160 respostas (56%). Sendo que na Camara de Abrantes dos 160 questionarios
aplicados foram respondidos 110 (69%), ao passo que na Mairie de Parthenay dos 127
questionarios aplicados foram respondidos 50 (39%).

A amostra é maioritariamente feminina (68%), pertencendo 37% de todos o0s
respondentes a faixa etaria dos 35 aos 42 anos. Dos 160 respondentes, 25% estdo na
organizagdo num periodo compreendido entre os 5 e 9 anos, e também 25% entre os 10
e 14 anos, encontrando-se 93% com um vinculo laboral com prazo indeterminado
(efectivo).

Dos individuos inquiridos, tanto na organizacdo portuguesa como na francesa
predominam individuos do sexo feminino, 70% em Abrantes e 64% em Parthenay. Na
Camara de Abrantes, 94% dos inquiridos tém contrato de trabalho por tempo
indeterminado, sendo que em Parthenay a situacdo é muito semelhante, 92% dos
inquiridos. Os restantes inquiridos possuem contratos de trabalho a termo.

Como pode ser observado no gréfico 1, na Camara de Abrantes a faixa etaria que
teve mais respondentes foi a dos 35 aos 42 anos, ao passo que na Mairie de Parthenay

foi a faixa etaria dos 51 aos 58 anos.

Gréfico 1 —Idade
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Relativamente as habilitagdes académicas, tambem aqui existe uma semelhanga
visto que em ambas as organizacfes a maior parte dos inquiridos apresenta habilitagdes
literarias ao nivel do ensino secundario, sendo esta situagdo mais notoria na Mairie de

Parthenay.
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Gréfico 2 — Habilitagdes Literarias

80%
60%
60%
40%
20% N
(o]
0% .

Ensino Obrigatério Ensino Secundario Ensino Superior

B Camara de Abrantes M Mairie de Parthenay

Grande parte dos inquiridos da Camara de Abrantes apresenta uma antiguidade
na organizagao situada nos intervalos dos 5 aos 9 anos (31,8%) e dos 0 aos 4 anos
(28,2%). Por seu turno, na Mairie de Parthenay os inquiridos predominantemente
apresentam uma antiguidade na organizacédo situada nos intervalos dos 10 aos 14 anos
(26%) e dos 5 aos 9 anos (22%).

Gréfico 3 - Antiguidade
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3.4.3. Procedimento

Foram contactados os Directores de Recursos Humanos das duas organizacfes
para aferir do interesse e disponibilidade dos mesmos para participarem no estudo,
tendo ocorrido abertura de ambas as partes.
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Ap0s apresentacdo dos objectivos e metodologia do estudo e a confirmacgédo da
participacdo destas organizacfes na investigacdo, foi combinada a data e hora para a
realizacdo das entrevistas com os directores de recursos humanos para recolher
informacdo sobre os modelos de desenvolvimento de competéncias, de avaliagdo do
desempenho e de sistemas de recompensa.

As entrevistas deverdo comecar por uma explicitacdo dos objectivos da pesquisa,
assegurando a confidencialidade das informacgdes fornecidas. As entrevistas seréo
efectuadas, depois de obtida a autorizacdo para o efeito, para posteriormente se proceder
a sua transcricéo e analise de conteddo tematico.

Na primeira reunido com o director de recursos humanos da organizacao
portuguesa, além de se definir a data (27 de Maio de 2010) e hora para a realizacao da
entrevista, foi também combinada a melhor forma de recolher a informacéo junto dos
colaboradores.

Em relacdo ao director de recursos humanos da organizacdo francesa a primeira
reunido coincidiu com a entrevista visto todos 0s contactos anteriores terem ocorrido
através de e-mail. De qualquer modo foi também através de e-mail que foi combinada a
melhor forma de recolher informacdo junto dos colaboradores franceses. Importa
também referir que no caso francés a entrevista foi respondida por escrito (no dia 6 de
Julho de 2010) devido aos diferentes idiomas, sendo assim mais fécil para o
investigador fazer a posterior analise da entrevista.

Em ambas as organizacGes foi acordado que os respectivos directores de
recursos humanos informariam os participantes no estudo relativamente aos objectivos
do mesmo e a forma como seria desenvolvido todo o processo, sendo o proprio
inquirido a preencher o questionario® (Quivy e Campenhoudt, 1992). Foi garantida a
confidencialidade das respostas através da colocacdo dos questionarios em envelopes,
sendo o proprio investigador a recolhé-los no dia combinado com os directores de
recursos humanos.

A aplicacdo dos questionarios junto dos colaboradores da Camara de Abrantes
foi antecedida de um pre-teste. Para o efeito, foram escolhidos 4 colaboradores,
aleatoriamente, aos quais se explicou e deu a preencher o questionario inicial (Maio
2010). Antes, durante e apds o preenchimento dos questionarios, os inquiridos foram

relatando as maiores dificuldades na compreensao das questdes, bem como sugerindo

5! Chama-se de administragdo directa o questionario que é preenchido pelo préprio inquirido.
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aspectos a melhorar no mesmo. Deste pré-teste, que durou cerca de 15 minutos,
resultaram alteracGes que deram origem aos questionarios finais de aplicacdo
generalizada. O questionario final foi aplicado durante 0 més de Junho de 2010, nas
instalacOes da organizacdo em estudo.

Na Mairie de Parthenay, a aplicacdo dos questionarios junto dos colaboradores
ndo foi antecedida de um pré-teste visto que 0s questionarios eram iguais aos aplicados
na Camara de Abrantes, somente estavam escritos num idioma diferente (francés).
Nesta organizacao, a aplicacdo dos questionarios ocorreu entre os dias 6 e 30 de Julho
de 2010.

E ainda importante referir que os dados relativos ao nimero de participantes
com as caracteristicas pretendidas para esta investigagdo foram fornecidos pelos
directores de recursos humanos das respectivas organizagoes.

Foi igualmente solicitado o acesso a documentos das organizacBes que
permitissem complementar a informacdo obtida nas entrevistas, nomeadamente, 0

balanco social.

3.4.4. Entrevista

Foram realizadas entrevistas estruturadas aos directores de recursos humanos no
sentido de serem recolhidas informacBes que caracterizassem quer a organizacdo quer
as praticas de GRH em estudo.

Denomina-se entrevista estruturada ou dirigida quando o discurso da pessoa
entrevistada constitui  exclusivamente a resposta a perguntas preparadas
antecipadamente e planificadas numa ordem precisa (Ketele e Roegiers, 1993). Todos
0s pormenores da entrevista sdo cuidadosamente preparados, através de uma escolha
rigorosa da sequenciacdo das questdes, do vocabulario utilizado e na forma como as
questdes sdo formuladas.

As entrevistas sdo baseadas num guido (ver Anexo 4) onde se exploram as
seguintes informagoes, estando estruturadas da seguinte forma:

| — Dados pessoais

Il — Politica de GRH da organizacéo

[11- Praticas de Recursos Humanos

1- Desenvolvimento de competéncias
1.1. Planeamento da formacéao
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1.2. Levantamento das necessidades de formacao
1.3. Validacéo e avaliacdo da formacéo
2- Avaliagédo do desempenho
2.1. Instrumentos de avaliacdo do desempenho
2.2. Técnicas de avaliacdo do desempenho
2.3. Feedback
3- Sistemas de recompensa
3.1. Estrutura
3.2. Recompensas extrinsecas e intrinsecas
3.3. Identificagdo com 0s objectivos da organizagao

De salientar que a informacdo relativa a caracterizagdo dos recursos humanos
ndo foi questionada nas entrevistas visto esta informacéo ter sido obtida aquando da

consulta do balango social.

3.4.5. Questionario

Segundo Quivy e Campenhoudt (1992), o inquérito por questionario consiste em
colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma populagdo, uma
série de perguntas relativas a uma determinada situacdo, as suas expectativas, ao seu
nivel de conhecimento ou de consciéncia de um acontecimento ou de problema.

Com o0 objectivo de analisar e comparar os modelos de GRH identificados
através da entrevista, aplicou-se um questionario composto por cinco partes (ver Anexo
5) com o intuito de obter dados sobre a tematica em analise.

Com base nas respostas obtidas, foram efectuadas as analises dos dados a partir
de estatisticas descritivas (tabelas de frequéncia e apresentacdo grafica de dados). O
tratamento estatistico da informacdo obtida através dos questionarios foi desenvolvido
no Microsoft Excel.

Tal como referido anteriormente, o questionario é constituido por cinco partes e
foi aplicado no sentido de analisar os modelos de GRH no que respeita ao
desenvolvimento de competéncias, avaliacdo do desempenho e sistemas de recompensa,
identificados atraves das entrevistas.

A primeira parte do questionario contém sete questdes de caracter informativo
relativas a dados de natureza individual (idade, sexo, habilitagdes escolares) e

organizacional (funcéo actual, servico, tempo na organizagao, tipo de contrato). Nesta

Bruno Oliveira 91



Desenvolvimento de Competéncias, Avaliacdo do Desempenho e Sistemas de Recompensa
Estudo comparativo entre 0 Municipio de Abrantes e a Mairie de Parthenay

primeira parte, as respostas as questdes sdo em escala de intervalo, enquanto na
segunda, terceira e quarta parte sdo em escala nominal.

A segunda parte do questionério contém 13 questBes e pretende analisar o
processo de planeamento da formagéo, levantamento das necessidades de formagéo,
validacdo e avaliacdo da formacdo. Neste grupo tembém se pretende analisar a
satisfacdo com o numero de horas de formacgdo usufruidas, bem como a autonomia,
competéncia e competitividade dos colaboradores no desempenho das suas fungdes.

A terceira parte do questionario € composta por 14 questbes relativas a
informacdo sobre o periodo e forma de avaliacdo, nomeadamente no que se refere ao
estabelecimento dos objectivos (se 0s objectivos sdo claros, mensuraveis, exigentes,
alcancaveis) e sua planificacdo, acompanhamento e comunicagdo do resultado final do
desempenho (feedback).

A quarta parte contém 13 questBes que analisam o conjunto de contrapartidas
materiais e imateriais que os sistemas de recompensa oferecem aos seus colaboradores
em razdo da qualidade do seu desempenho, e também analisam a motivacdo que 0s
colaboradores tém no desempenho das suas fungdes.

A quinta e Ultima parte consiste numa questdo aberta em que € sugerido aos
inquiridos que estes enumerem algumas melhorias nas praticas de GRH da organizacéo.

As escalas nominais fornecem dados na forma de frequéncias, significando isto
que os dados obtidos sdo 0 nimero de respostas em cada categoria da escala (Hill e Hill,
2005). Assim, a escala nominal das questdes das partes 2, 3 e 4 do questionario estdo
organizadas numa escala de 1 = discordo totalmente; 2 = discordo; 3 = ndo concordo

nem discordo; 4 = concordo; 5 = concordo totalmente.

3.5. Consideracbes éticas

Em qualquer estudo de investigacdo € essencial dirigir atencdo aos métodos de
recolha de dados e informacdo que se irdo aplicar (fase empirica do estudo). Assim, de
seguida sdo expostos alguns dos pressupostos considerados a priori na sua elaboracéo e
aplicacdo.

Nos questionarios aplicados aos colaboradores das duas organiza¢es em estudo,

a mencéo do anonimato e confidencialidade das questfes surge antes da formulacéo das
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questdes, de modo a informar os inquiridos da nao possibilidade de serem reconhecidos,

quer pelo investigador, quer por qualquer outra pessoa que venha a ler o relatério.

No contacto com a Direccdo das duas organizagfes, bem como com o

Departamento de Recursos Humanos de cada uma delas, foram apresentados os

seguintes pontos, de forma clara e concisa:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Razdo de ser do estudo: o titulo e 0 motivo de estudo, apoiados pelo nivel de

conhecimento e das hipdteses de investigacao;

Obijectivos do Estudo: precisou-se, através de uma linguagem comum e concisa,

a envergadura do estudo e os objectivos que se pretendiam alcancar;

Modalidade da participacdo: informacdo das técnicas utilizadas para recolha de

dados, duragéo do estudo e da qualificacdo do investigador;
Participacdo Voluntaria e Retirada do Estudo: mencionou-se que a participacéo

dos sujeitos seria inteiramente voluntaria e que a retirada ndo acarretaria
nenhuma penalizacéo;

Carécter Confidencial das InformacGes: garantia de anonimato de todos o0s

sujeitos participantes no preenchimento do questionario;
Indemnidade: mencdo de que todas as despesas (deslocacgdes, fotocopias, etc.)
estariam a cargo do autor do estudo;

Pessoas de Contacto: indicacdo das pessoas com quem 0s sujeitos podiam

comunicar a qualquer momento, na eventualidade de necessidade de uma

informacao suplementar sobre o estudo.
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Capitulo 4 — Resultados

4.1. Estudo qualitativo

O estudo qualitativo foi desenvolvido a partir de entrevistas efectuadas aos
responsaveis dos departamentos de recursos humanos das duas organizagdes com o
objectivo de caracterizar as suas praticas de desenvolvimento de competéncias,

avaliacdo do desempenho e sistemas de recompensa.

4.1.1. Camara Municipal de Abrantes

Abrantes é uma cidade portuguesa pertencente ao Distrito de Santarém, regido
Centro e sub-regido do Médio Tejo. E sede de um concelho com 714,7 km? de 4rea e
39 987 habitantes™, subdividido em 19 freguesias®®. O concelho de Abrantes é limitado
a norte pelos municipios de Vila de Rei e Sardoal, a este por Macdo e Gavido, a sul por
Ponte de Sor e Chamusca, e a oeste por Constancia e Tomar.

Na Camara de Abrantes trabalham 420 pessoas, sendo que 214 (51%) s&o do
sexo masculino. Do total dos colaboradores, 85 (20,2%) tém menos que a escolaridade
minima obrigatoria, 129 (30,7%) tém habilitacbes literarias ao nivel do ensino
obrigatdrio, 107 (25,5%) ao nivel do ensino secundario e 99 (23,6%) ao nivel do ensino
superior. Dos colaboradores com ensino superior, 60,6% sdo mulheres e com ensino
secundario 70,1% também sdo mulheres, ao passo que com ensino obrigatério 65,1%
sd0 homens, e com menos que o ensino obrigatdrio 69,4% também sdo homens.

Em relacdo as faixas etarias dos colaboradores: 0,7% tém uma idade dos 18 aos
24 anos; 5,5% dos 25 aos 29 anos; 32,9% dos 30 aos 39 anos; 37,6% dos 40 aos 49
anos; 20,2% dos 50 aos 59 anos; e 3,1% com 60 anos ou mais.

No que respeita a antiguidade na organizacdo, 25,2% do total dos colaboradores
trabalham na Cémara ha menos de 5 anos, 16,9% trabalham h& menos de 11 anos mas
ha mais de 5 anos, e 57,9% dos colaboradores trabalha ha mais de 10 anos na
organizacdo. Do total dos trabalhadores, 81,4% tém com a Camara um contrato de

%2 |nstituto Nacional de Estatistica (2009). Estimativas Provisorias de Populacdo Residente Portugal, NUTS Il, NUTS Il e

Municipios — 2008. Lisboa: INE, I.P.
%3 Aldeia do Mato, Alferrarede, Alvega, Bemposta, Carvalhal, Concavada, Fontes, Martinchel, Mouriscas, Pego, Rio de Moinhos,
Rossio ao Sul do Tejo, Sdo Facundo, Séo Jodo, Sdo Miguel do Rio Torto, So Vicente, Souto, Tramagal, Vale das Més.
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trabalho por tempo indeterminado, 15,5% detém um contrato de trabalho por tempo
determinado e 3,1% estdo com contrato de prestacdo de servicos ou recibos verdes.

No que diz respeito as politicas de GRH de curto e médio prazo, estas passam
pela “... gestdo de carreiras,..., reestruturacdo completa das aplicacGes
informdaticas...em termos de GRH, ..., e também a questao da formacéo ”. Na gestdo de
carreiras pretende-se reconhecer e “... premiar o desempenho ...” de forma equitativa,
“... perceber se as pessoas estdo ou ndo nos servicos certos, nos locais indicados, ndo
sO para as suas habilitacbes e evolugcdo enquanto carreira, mas essencialmente ...
perceber se as pessoas se sentem motivadas naquilo fazem, tentando encontrar
solucdes. ”

Nesta linha de raciocinio, a reestruturacdo completa das aplicacbes informaéticas
que estd neste momento a decorrer, em conjunto com o0 “... processo de gestdo
documental ... que ird acabar com a circulacdo de papel ”, e a crescente “comunicacéo
interna através da intranet muito forte”, criam mais eficiéncia, eficacia e “...
motivacao nas pessoas... ”

Quanto a gestdo da formacdo, a organizacdo pretende “tentar alargar o mais
possivel as ac¢des de formacédo ” ao maior numero possivel de colaboradores mediante
as necessidades de formacdo diagnosticadas. Também pretende “... apostar na
formacdo interna ... ”, nomeadamente “... em &reas como a higiene e seguranca ... ”, e
“... ainformética.”

No que concerne a ligacdo ou integracdo da estratégia de GRH na estratégia
global da organizacdo, “... vai havendo didlogo, vai havendo ... partilha de informacao,
indicacOes de topo, mas ainda ndo estad propriamente integrado ...”, ndo existe uma
integracdo completa do tipo holistico entre a GRH e a organizacdo no seu todo.
Contudo, desde a chegada do novo executivo, 0 processo de integracdo esta-se a
intensificar.

Falando agora do modelo de desenvolvimento de competéncias, e no que se
refere as accOes de formacdo oferecidas, estas visam, na sua maioria, preparar 0S
colaboradores para uma fungédo que irdo desempenhar no futuro como resultado do seu
plano de desenvolvimento, e a0 mesmo tempo introduzir energia na dindmica
organizacional explorando o querer-fazer. S80 0s questionarios e as entrevistas feitas
aos colaboradores, bem como o desempenho demonstrado e a observacdo directa feita

pelas chefias que determinam a necessidade ou ndo de formacdo e qual. Assim, 0s
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principais intervenientes no diagndéstico das necessidades de formacao sdo, “... o gestor
de RH, o colaborador, e a chefia de Divisao.”

O plano de formacéo adoptado aborda uma necessidade especifica de formagéo
de cada vez, seleccionando primeiro os colaboradores que deveréo ser alvo de formagéo
e 0 objectivo dela, determinando posteriormente o conteddo programatico. Porém, o
plano ndo tem qualquer controlo sobre os métodos, as técnicas e 0s recursos materiais e
humanos necessérios a realizacdo da formacgdo. Também ndo calcula a relagdo custo-
beneficio, nem verifica se os colaboradores melhoraram o nivel de desempenho na
sequéncia da formacdo. Enfim, poder-se-a dizer que ainda ndo foi desenvolvido um
processo que avalie e valide a formacéo prestada.

No ultimo ano, as acc¢bes de formacdo oferecidas aos colaboradores tém sido
tanto de &mbito externo como interno. Este equilibrio acontece porque neste momento a
Camara comeca a ter internamente colaboradores com capacidades e conhecimentos
especificos que lhes permitem dar formagcdo em areas que coincidem com as
necessidades de formacdo emergentes na organizacao, nomeadamente ao nivel “... do
novo Cédigo de Contratacdo Publica, por exemplo, ... do novo SIADAP ..."%* e Salde
Higiene e Seguranca no Trabalho. Depois, quando ndo existe capacidade interna para
satisfazer todas as necessidades de formacdo, recorre-se ao exterior para satisfazer as
restantes, dai o tal equilibrio.

Relativamente a transversalidade das ac¢Ges de formacdo pelos colaboradores,
existem carreiras profissionais, como as de Assistente Técnico e de Técnico Superior,
que tém muito mais horas e ac¢des de formacdo do que a carreira de Assistente
Operacional. Isto acontece porque “... & extremamente dificil encontrar entidades que
ministrem ... formag¢ées”, por exemplo, “a um pedreiro, um carpinteiro, um jardineiro
..”, e por outro lado, porque estes colaboradores também “... ndo tém essa
versatilidade para propor ac¢oes de formagdo na sua drea.”

No que se refere ao proveito individual e colectivo das ac¢Oes de formacdo,
existem colaboradores que j& tém nocdo da importancia do desenvolvimento de
competéncias, tanto a nivel individual como nivel organizacional. Porém existem outros

que ndo a comprendem, ou porque estiveram mais de “... vinte anos num determinado

> Sistema Integrado de Gestéo e Avaliacéo do Desempenho na Administragdo Publica que é regulado pela Lei n.° 66-B/2007 de 28
de Dezembro.
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regime de carreiras muito estatico ... ” sem necessidade de evolugéo, outros por falta de
“... comunicacao ... ”, informacéo e esclarecimento.

Quanto ao modelo de avaliacdo do desempenho, este tem sido cada vez mais
objecto de planeamento com vista a refocar o apoio nas tarefas bem desempenhadas e
corrigir as lacunas detectadas, de forma a decidir sobre salarios e promocdes.

O modelo compara e hierarquiza o desempenho dos colaboradores, utiliza
instrumentos de medida centrados no comportamento, na personalidade e nos
resultados, e também pressupde o estabelecimento de objectivos. Quem avalia o
desempenho é o superior hierarquico e numa instancia superior o Conselho
Coordenador de Avaliacdo, conforme preconiza o SIADAP. Porém, quando este modelo
estiver “... devidamente estruturado e apreendido...”, poder-se-a caminhar “... no
sentido da avaliagdo 360"

A avaliacdo do desempenho praticada na Camara aproxima-se do modelo de
gestdo por objectivos, permitindo: identificar as necessidades de ‘“crescimento” e
formagéo, proporcionar feedback sobre o desempenho demonstrado com vista a
melhora-lo, colocar o colaborador ideal no posto de trabalho ideal, validar os programas
de formacdo, distribuir eficientemente o trabalho e melhorar a relacdo de trabalho entre
colaborador e chefia.

No que se refere aos erros e enviesamentos nas avaliagcdes, na Camara ocorreram
muitas situacbes em que as chefias atribuiam aos seus subordinados classificacfes
acima do real desempenho porque o sistema “... ndo impunha cotas, ... tinha regras
muito abertas ...”, e era “... um pouco subjectivo... .” Isto acontecia “... porque
tendencialmente e culturalmente as pessoas fogem ao conflito, e € mais facil pegar
numa avaliacdo de uma pessoa e valorizd-la, e trazé-la para cima, evitando
constrangimentos, evitando conflitos, do que explicar a pessoa que determinado
desempenho ndo foi correcto... .” Porém, com o SIADAP e as cotas que ele imp0e, as
avaliacOes estdo a ser mais coincidentes com o real desempenho demonstrado.

O modelo de avaliacdo do desempenho permite “... diagnosticar correctamente
as necessidades de formacéo, identificar potencial de desenvolvimento e estar em
consondncia com o sistema de recompensas.” Também diagnostica necessidades de
formagéo a partir das lacunas percepcionadas durante a realizagdo das fungfes, assim
como aquando do preenchimento das fichas no final do periodo de avaliagcdo. Permite

gerir recompensas em consonancia com o desempenho demonstrado tendo em conta que
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0 SIADAP prevé “... préemios de desempenho” e “... altera¢des da poSicao
remuneratoria por opcao gestionaria ”’, questdes “... que estdo directamente associadas
a avaliacdo individual. ”

Por Gltimo temos o modelo de recompensas da organizacdo, modelo este que
estd alinhado com os objectivos da organizacdo, e que tenta estabelecer uma ligagédo
entre o0 esforco e o desempenho, entre 0 desempenho e a recompensa, € entre a
recompensa e a satisfagdo dos objectivos pessoais de cada colaborador.

Actualmente acontece pouco, mas no futuro este modelo vai permitir que cada
vez mais colaboradores tenham uma progressdo na carreira a medida que véo
adquirindo novas competéncias, experiéncia profissional e qualificacdes académicas,
sem que isto crie um clima de diferenciacdo de estatutos e niveis de poder.

O plano de beneficios sociais do modelo ndo é nada atractivo, porém os poucos
beneficios existentes aplicam-se de igual modo por todos os colaboradores da
organizacao.

A Cémara de Abrantes adopta um estilo de gestdo predominantemente
participativo e igualitario. Primeiro porque procura envolver os colaboradores na
difinicdo e prossecucdo dos objectivos, sendo que por vezes também se preocupa com
as pessoas e as suas necessidades (gestdo do estilo paternalista). Segundo porque adopta
um estilo de gestdo igualitério, visto os colaboradores formarem uma populacdo muito
homogénea em termos de background competéncias, tornando natural o estatuto de
igualdade.

O sistema de recompensas da organizacdo baseia-se na categoria profissional e
segue o0s instrumentos de regulamentacdo colectiva do trabalho. Em relacdo ao
desempenho demonstrado, se existirem dois ou mais colaboradores com 0 mesmo nivel
de responsabilidade, o0 modelo de recompensas da organizacdo assume que 0 que tera
maior retribuicdo sera aquele que apresentar uma melhor performance.

O modelo de recompensas da organizagdo esta alinhado com o que é praticado
por outras organizacbes que operam na mesma area de actividade, e, tem em
consideracdo os resultados individuais e colectivos definidos em cascata pelos varios
niveis, associando-lhes uma percentagem de retribuicdo variavel.

Mais, o modelo recompensa os colaboradores pelos seus comportamentos mais
contributivos para a eficicia organizacional e compensa-os pelas inconveniéncias

geradas pelo trabalho, como por exemplo, horas extraordinarias ou subsidio de risco.
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Consegue, em parte, ir ao mercado de trabalho recrutar os melhores recursos humanos,
mantendo-se coerentemente ligado com a hierarquia de status da organizagdo e do meio
social onde esta inserida.

No que respeita a influéncia deste modelo nas percepcfes dos colaboradores
para estes produzirem comportamentos desejados com custos orcamentais sustentados,
actualmente ainda ndo existe uma forma de verificacdo desta situacdo, visto que o
modelo “... ainda é novo, ainda € muito recente ... ainda ndo houve ... uma aplica¢do
directa permanente desse sistema. S6 ao fim de dois, trés, quatro anos ... é que
poderemos ... medir 0 impacto, ou ndo ...” , do sistema de recompensas, ... ndo sé nos
comportamentos sustentados dos colaboradores, mas também na motivacéo e na forma
como aqueles que ndo sao abrangidos pelas recompensas procuram trabalhar mais e
melhor para & chegar.”

(13

O modelo de recompensas “... € muito vocacionado para as recompensas
extrinsecas ..., ou seja, essencialmente estamos a falar de salario e também de estatuto
associado ao salario.” Mas pontualmente também proporciona recompensas
intrinsecas, nomeadamente “... ao nivel do reconhecimento ..” e “.. da
responsabilizacdo ... ”, como por exemplo, quando “... um colaborador é ... premiado

com ... uma coordenagdo de um servico...”, sem que dai venha remuneracdo extra.

4.1.2. Mairie de Parthenay

Parthenay é uma cidade francesa situada na Communauté de Communes™ de
Parthenay, Departamento de Deux-Sevres, na Regido de Poitou-Charentes.

A cidade de Parthenay é a sede da Communauté de Communes de Parthenay,
localizada no coracdo da Gatine® e do Vale do Thouet®’. A Communauté de Parthenay
tem uma 4rea total de 108 km?, e uma populacio estimada em 18210 habitantes®®, sendo
constituida, a norte pelas Communes de Fénery, Adilly e Chatillon Sur Thouet, ao
centro pela Commune de Parthenay, e a sul pelas Communes de Le Tallud, Pompaire e
La Chapelle Bertrand.

55 o ) . . L .
Regiéo, Departamento, Communauté de Communes e Commune s&o circunscricdes administrativas francesas, respectivamente
enumeradas desde a sua maior ordem de grandeza até a sua menor ordem de grandeza.

% Gatine 6 uma designacéo pela qual a regido de Parthenay e arredores também é conhecida.
57 . .
Thouet é o nome do rio que banha Parthenay.
58 Ntimero de habitantes de acordo com o Guia Turistico da Communauté de Communes de Parthenay publicado no ano de 2010.
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A Commune (subdiviséo territorial de Franca correspondente ao Concelho ou
Municipio em Portugal) de Parthenay tem uma area de 11,4 km? com uma populagdo
de 11107 habitantes e densidade populacional de 976 habitantes por km% Tem como
principais actividades econdmicas a agricultura, pecuaria, comércio e servigos.

Na Mairie de Parthenay trabalham 167 pessoas, sendo que 92 (55%) sdo do sexo
feminino. Do total dos colaboradores, 33 (19,8%) tém habilitacGes literarias ao nivel do
ensino obrigatorio, 109 (65,3%) ao nivel do ensino secundario e 25 (15%) ao nivel do
ensino superior. Dos colaboradores com ensino superior, 60% sédo homens, ao passo que
dos colaboradores com ensino secundario 57,8% sdo mulheres, e com ensino
obrigatdrio 57,6% também sdo mulheres.

Em relacdo as faixas etérias dos colaboradores: 3,6% tém uma idade dos 18 aos
26 anos; 9% dos 27 aos 34 anos; 24,6% dos 35 aos 42 anos; 29,9% dos 43 aos 50 anos;
e 32,9% dos 51 aos 60 anos.

No que respeita a antiguidade na organizacdo, 21% do total dos colaboradores
trabalha na Mairie h4 menos de 5 anos, 25,2% trabalha ha menos de 11 anos mas ha
mais de 5 anos, e 53,9% dos colaboradores trabalha ha mais de 10 anos na organizagéo.
Do total dos colaboradores, 92,8% tém com a Mairie um contrato de trabalho por tempo
indeterminado (titulaires), enquanto s6 7,2% detém um contrato de trabalho por tempo
determinado (contratuels).

No que diz respeito a politica de GRH, as prioridades imediatas passam pela “le
management des cadres et de [’encadrement intermédiaire : des formations sont mises
en place a partir de fin septembre jusqu’en janvier 2011.”

Uma vez que a estratégia de RH tem uma relacdo holistica com a estratégia da
organizacao, as restantes prioridades de curto e médio prazo passam pela realizacdo de
“réunion de groupes de travail (représentants du personnel + représentants des élus +
techniciens) pour travailler sur : Le réaménagement du temps de travail; Révision du
régime indemnitaire et mise en place d’une évaluation liée ou pas a ce régime
indemnitaire; Mise en place d’un réglement de formation et d’un plan de formation;
Procédure d’accueil des nouveaux agents, Révision du reglement intérieur. ”

Em relacdo ao modelo de desenvolvimento de competéncias, as acgdes de
formagé@o ministradas aos colaboradores sdo sobretudo orientadas para o cargo porque

visam melhorar o desempenho actual de uma determinada funcédo, actuando nos gaps
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detectados, e também orientadas para a motivacao porque pretendem introduzir energia
na dinamica organizacional explorando o querer-fazer.

Nesta organizacdo o levantamento das necessidades de formacéo faz-se através
do estudo do conteudo funcional, determinando o perfil do posto de trabalho e o gap
existente entre trabalhador e cargo ocupado. Os principais intervenientes no diagnostico
das necessidades de formacdo sdo “les chefs de service, les responsables de secteur et le
service de formation.”

Porém, a Mairie ainda ndo possui um plano de formag&o oficial visto este estar,
neste momento, a ser desenvolvido. O actual planeamento da formacdo resume-se
simplesmente a definicdo do objectivo da formacdo e a determinacdo dos colaboradores
que deverdo ser alvo de acgOes de formacédo, ndo tendo em conta, por exemplo, a
relacdo entre o custo e o beneficio do programa de formacdo nem avalia os resultados
da accdo de formacao para verificacdo de lacunas que justifiguem ajustes no programa
de formacao.

No que concerne aos organismos prestadores de formacédo, “/a majeur partie des
formations est dispensée par le CNFPT (organisme auquel nous cotisons). Les autres
formations peuvent [|"étre par des organismes privés ou en interne: pour le
informatique, par exemple”, mas em numero reduzido. Relativamente as categorias
profissionais com mais horas de formacdo, “il y a plus de formations dans le categorie
B parce que les agents font I"objet de formations obligatoires. Aux qui en profitent le
moins sont les agents des services techniques parce que ils sont peu demandeurs”, e
também porque ndo sdo alvo de formacéo obrigatoria.

Na organizacdo ndo existe uma cultura de avaliacdo e validacdo das accdes de
formagdo frequentadas, ou seja, ndo se costuma verificar se o0s colaboradores
alcancaram um nivel adequado de desempenho, habilidades e conhecimentos como
resultado da formacdo frequentada, nem se verifica, em caso de ter ocorrido uma
mudanga, se esta vai de encontro aos objectivos e metas da organizacao.

Quanto a forma como os colaboradores véem as accdes de formacdo, como
proveito individual ou colectivo, “cela dépend des agents. Certains ne voient la
formation que pour faire évoluer leur carriére et dans leur remuneration. Pour la
majorité ¢ est pour améliorer leurs connaissances afin d'améliorer le service public.”
Relativamente ao modelo de avaliacdo do desempenho, a politica de RH da

organizacdo considera que este tem uma importancia estratégica, e por isso mesmo ele
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estd actualmente a ser objecto de revisdo e planeamento em termos dos métodos e das
técnicas a ser utilizados.

Contudo, o modelo actual é bastante simples, baseia-se nos padrdes de
desempenho de cada um, sem existir comparagfes com outros colaboradores para que
se possa hierarquizar os desempenhos. O modelo emprega instrumentos de medida
centrados no comportamento e nos resultados, mas ainda ndo pressupbe o
estabelecimento de objectivos no inicio de cada periodo de avaliagdo, porém no futuro a
organizacao pretende colocar este instrumento em prética.

A avaliacdo do desempenho praticada ndo tem ferramentas que permitam
directamente influenciar na decisao da politica salarial, mas permite directamente retirar
informagdes importantes para se proceder ou nao proceder a evolucao na carreira. Logo
se existe progressdo na carreira existe também aumento salarial, dai a influéncia
indirecta do modelo de avaliacdo na politica salarial.

Na Mairie de Parthenay, “ce sont les chefs de service au personnel du secteur
qui évaluent leurs agents. Les élus valident ces évaluations. 1l n"existe pas d autres
formes de évaluation. Par habitude, les chefs n"attribuent pas classements au-dessus ou
au-dessous de la réelle performance démontrée par les agents.”

O modelo de avaliacdo do desempenho permite de certo modo identificar as
necessidades de formagdo e de “crescimento”, dando algumas indicacdes de
melhoramento de desempenho aos colaboradores, mas ndo permite validar os programas
de formacdo nem validar os procedimentos de recrutamento e seleccdo. Também ndo é
facil com este modelo obter indicacdes de como colocar o colaborador ideal no cargo
ideal, nem perceber se a relacdo de trabalho entre colaborador e chefia melhora ou néo.

Portanto, através do actual modelo de avaliacdo do desempenho da Mairie “nous
ne recensons que les demandes de progression de carriére ou de rémunération, les
demandes de formation, changement de affectation, ..., les besoins de formation”, mas
0 modelo ainda ndo permite gerir as recompensas em consonancia com o desempenho
demonstrado, nomeadamente premios de desempenho ou beneficios sociais. Porém,
como jé foi dito, tem alguma influéncia na recompensa extrinseca salario.

Actualmente este modelo de avaliagdo do desempenho aproxima-se de um
modelo de avaliacdo do desempenho por competéncias, contudo, futuramente é

pretendido que caminhe para um modelo de avaliacdo de gestdo por objectivos.
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Por ultimo, temos entdo o modelo de recompensas da organizacdo, modelo este
que esta em parte alinhado com os objectivos da organizacdo, mas que nao estabelece
uma verdadeira ligacdo entre o esforco e o desempenho, entre o desempenho e a
recompensa, e entre a recompensa e a satisfacdo dos objectivos pessoais de cada
colaborador. Porém, em parte, permite que os colaboradores tenham uma progressao na
carreira a medida que vao adquirindo novas competéncias, experiéncia profissional e
qualificagdes académicas, sem que isto crie um clima de diferenciacdo de estatutos e
niveis de poder. N&o possui um plano de beneficios sociais atractivo, contudo este
aplica-se de igual modo por todos os colaboradores da organizagéo.

Esta organizacdo adopta um estilo de gestdo predominantemente participativo
porque procura envolver os colaboradores na definicdo e prossecucdo dos objectivos,
mas, também adopta um estilo de gestdo igualitario, visto os colaboradores formarem
uma populacdo muito homogénea em termos de competéncias, tornando natural o
estatuto de igualdade.

O sistema de compensacao da organizacdo baseia-se na categoria profissional e
segue os instrumentos de regulamentacdo colectiva do trabalho. Quanto ao salério,
mediante o nivel de responsabilidade funcional diagnosticado num qualquer
colaborador, este ¢ colocado num intervalo remuneratdrio, por exemplo, entre os 800€ e
os 1200€, e nunca tera uma remuneracao acima ou abaixo deste intervalo.

Em relagdo ao desempenho demonstrado, se existirem dois ou mais
colaboradores com o mesmo nivel de responsabilidade, 0 modelo de recompensas da
organizacdo assume que 0 que terd maior retribuicdo sera aquele que apresentar uma
melhor performance.

Além de tudo isto que até agora foi aqui descrito sobre o modelo de
recompensas, pode-se ainda acrescentar que ele consegue, em certa parte: estar
coerentemente ligado com a hierarquia de status da organizacdo; ir ao mercado de
trabalho recrutar os melhores colaboradores; e compensar os colaboradores pelas
inconveniéncias geradas pelo trabalho, como por exemplo, horas extraordinarias ou
subsidio de risco.

No que concerne as recompensas extrinsecas, “on peut attribuer un régime
indemnitaire en complement du salaire. Aucune autre possibilité n’est autorisée par le
statut de la fonction publique. ... Le régime indemnitaire est un complément de

traitement distinct du salaire de base lié au grade de [’agent, encadré par le statut et
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laissé a la libre appréciation de chaque collectivité pour les attributions individuelles. I
est composé d’'une multitude de primes réparties par filieres versées en contrepartie ou
a l'occasion du service exécuté dans le cadre de fonctions...”

Para terminar, importar salientar que neste momento “une étude est en cours
afin que le systeme soit le plus equitable possible et que chaque agent ait connaissance
des critéres d artribution.” Ou seja, que cada colaborador conheca de igual modo as
“regras do jogo” relativamente as recompensas atribuidas em fun¢do do desempenho

demonstrado. “Mais cela necessite une gros enveloppe budgétaire supplémentaire. ”

4.2. Estudo quantitativo

O estudo quantitativo foi desenvolvido atraves dos questionarios aplicados e
analisa as respostas dadas relativamente a: desenvolvimento de competéncias, avaliagéo
do desempenho e sistemas de recompensa.

Os questionarios aplicados, tanto na CMA como na Mairie, sdo iguais
diferenciando somente no idioma por razGes Obvias. Assim os dados sobre cada
questdo, fornecidos pelas organizagdes em estudo, vdo ser apresentados num mesmo
grafico de forma a melhor analisar e comparar a diferenga ou a semelhanga na mesma

resposta dada pelos colaboradores de ambas as organizacdes.

4.2.1. Desenvolvimento de competéncias

Neste ponto pretende-se analisar e comparar 0s processos de levantamento das

necessidades de formacéo, planeamento da formacao e avaliacdo da formacéo prestada.
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Grafico 4 — Necessidades de formacao e avaliagédo
do desempenho

As acgOes de formagdo frequentadas estdo
relacionadas com as necessidades de formagdo
diagnosticadas durante a avaliagdo do desempenho

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

nem discordo
—4— Mairie de Parthenay

—8-— Camara de Abrantes

Questionados se as ac¢bes de formacao
frequentadas estdo relacionadas com as
de

diagnosticadas durante a avaliagdo do

necessidades formagéo
desempenho, em ambas as organizacGes
a maioria dos colaboradores discorda,
54% na CMA e 52% na Mairie, se bem
que também em ambas as organizacdes

uma grande parte dos colaboradores

optou pela tendéncia central, 31% na CMA e 24% na Mairie.

Quanto a solicitacdo de opinido na
decisdo do contetdo programatico e do
método de formag&o, também aqui uma larga
colaboradores das duas

maioria  dos

organizacbes respondeu que ndo lhes é
solicitada opinido, 69% em Abrantes e 70%

em Parthenay.

Grafico 6 — Acg¢des de formacao solicitadas pelo
colaborador

Costuma ter acgdes de formagao solicitadas por si

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

nem discordo

== Camara de Abrantes

== Mairie de Parthenay

Graéfico 5 — Opinido na decisdo do contetdo
programético e método de formacao

E-Ihe solicitada opinido na decisdo do contetido
programatico e método de formagdo

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

nem discordo

—#— Camara de Abrantes ==& Mairie de Parthenay

Nas duas organizagbes existem
diferencas no que se refere as accdes de
solicitadas

Na Mairie 46%

formagéo pelos

colaboradores. dos
colaboradores dizem ter accdes de

formagdo solicitadas pelos proprios
enquanto 40% dizem néo ter. Na CMA a

larga maioria dos colaboradores (65%)

Bruno Oliveira

105



Desenvolvimento de Competéncias, Avaliacdo do Desempenho e Sistemas de Recompensa
Estudo comparativo entre 0 Municipio de Abrantes e a Mairie de Parthenay

afirmam ndo ter accbes de formacéo por eles solicitadas, sendo que 22% optaram pela
tendéncia central.

Relativamente as respostas sobre os métodos e técnicas de formacéo utilizados,
também aqui existem diferengas entre as duas amostras. Na CMA 46% dos inquiridos
consideram que os métodos e as técnicas utilizadas estimularam a atencdo e a
aprendizagem, ao passo que 16% consideram o contrario. Na Mairie 48% responderam
que ndo estimularam a atencdo nem a aprendizagem, ao passo que 22% responderam o
contrario.

Em relacdo a opinido sobre a adequacdo dos conteudos programaticos, da
documentacdo entregue e dos suportes pedagogicos, entre a Mairie e a CMA volta-se a
detectar diferencas nas respostas. Na CMA 44% concordam, 39% n&o concordam nem
discordam e s6 17% discordam, enquanto na Mairie as opinides estdo mais equilibradas,

36% discordam, 34% concordam e 30% optou pela tendéncia central.

Grafico 7 — Métodos e técnicas de formacéo Grafico 8 — Adequacdo dos contetidos

estimulam a aprendizagem

programaticos e dos suportes pedagogicos

Os métodos e as técnicas de formacao utilizados
estimularam a atengdo e falicitaram a aprendizagem

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

Durante a formagao, os conteudos
programaticos, a documentagio entregue e os
suportes pedagodgicos sdo adequados.

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

nem discordo nem discordo

—#— Camara de Abrantes == Mairie de Parthenay

Apds frequentadas as accles de formacdo, tanto os inquiridos da Mairie (44%)
como os da CMA (39%) concordam que aplicam efectivamente 0s novos
conhecimentos aquiridos ao servigo da organizagdo. Porém também existe uma grande
percentagem de inquiridos que ndo concordam nem discordam, 36% na CMA e 30% na
Mairie.

Questionados sobre a possibilidade de os chefes e os colegas impedirem a
colocacdo em pratica dos novos conhecimentos adquiridos, por nao estarem

consciencializados com os novos meétodos de trabalho, aqui também se verifica uma
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tendéncia semelhante entre as respostas dadas pelos inquiridos das duas organizaces.

Na Mairie 70% responderam que ndo sentiram qualquer resisténcia por parte dos chefes

e colegas, enquanto na CMA 67% dos inquiridos responderam no mesmo sentido.

Gréfico 9 — Aplicacéo dos conhecimentos
adquiridos ao servico da organizacéo

Gréfico 10 — Impossibilidade de
aplicagdo dos conhecimentos adquiridos

Apds a acgdo de formagdo, os novos
conhecimentos adquiridos sdorealmente
aplicados ao servigo da organizagdo
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Ap0ds os novos conhecimentos adquiridos, os
chefes e os colegas impedem -me de os colocar
em pratica

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

nem discordo
—8-— Camarade Abrantes

Gréfico 11 — As novas competéncias
adquiridas melhoram o desempenho

Depois da ac¢do de formagdo o desempenho
melhora substancialmente devido as novas
competéncias adquiridas

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente
Concordo .
nem discordo
——8— Camara de Abrantes —4— Mairie de Parthenay

Na Mairie e na CMA o0s inquiridos
tendem a concordar que, de um modo
geral, apds sujeitos a ac¢des de formacao
as suas performances melhoram
substancialmente, 42% na Mairie e 40%
na CMA, sem esquecer que O néo
concordo nem discordo também teve
uma larga taxa de respostas, 34% na

Mairie e 38% em Abrantes.

Sobre o efeito positivo da formagdo no desenvolvimento de comportamentos e

atitudes que promovam eficiéncia, eficacia e satisfacdo profissional no trabalho, existem

tendéncias um pouco diferentes. Na Mairie 40% discordam deste efeito positivo, 30%

ndo discordam nem concordam e também 30% concordam. Por seu turno, na CMA a
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maior parte concorda (41%) com este efeito positivo da formacdo, sendo que 29%
discordam e 30% n&o concordam nem discordam.

No que concerne ao efeito positivo da formagdo na correccdo de técnicas e
comportamentos errados demonstrados anteriormente durante a realizagdo das tarefas,
na Mairie a esmagadora maioria discorda (50%) deste efeito positivo, existindo um
equilibrio entre aqueles que concordam (26%) e aqueles que ndo concordam nem
discordam (24%). Enquanto na CMA, apesar de a tendéncia também ser para discordar
com este efeito positivo da formacdo, verifica-se um grande equilibrio entre os

inquiridos que ndo concordam nem discordam (39%) e aqueles que discordam (38%).

Gréfico 13 — Promocao da eficiéncia, eficacia e Grafico 12 — Correccao de técnicas e

satisfacdo profissional

comportamentos errados

Aformagdo promoveu comportamentos e
atitudes que originaram eficiéncia, eficaciae
satisfagdo profissional

Discordo

totalmente
40%

Concordo
totalmente

Aformagdo corrigiu comportamentos e técnicas
desajustadas, demonstrados durante o
desempenho das fungdes

Discordo
totalmente

Concordo

7 N—

_ oncordo

nem discordo nem discordo
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Quanto a satisfacdo com o nimero de horas de formacdo nos ultimos 2 anos, é
evidente que em ambas as organizacfes grande parte dos inquiridos esté insatisfeita,
sendo este efeito mais acentuado na CMA. Na CMA 62% revelam insatisfacdo e s6 9%
estdo satisfeitos, ao passo que na Mairie 46% estdo insatisfeitos mas 30% consideram
estar satisfeitos com o nimero de horas de formacao frequentadas.

Na CMA os inquiridos tém duvidas se a organizacdo lhes permite expandir
capacidades e aprender mais, por isso 39% dos inquiridos optaram pela tendéncia
central, 32% consideram que permite e 29% consideram gque ndo permite. Na Mairie ja
existem menos davidas visto que 42% dos inquiridos consideram que a organizagédo
Ihes permite expandir e aprender mais, 30% ndo concordam nem discordam e 28%

discordam.
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Grafico 15 — NUimero de horas de formacgéo
usufruidas nos altimos dois anos

Grafico 14 — Aprender mais e
expandir capacidades

O numero de horas de formagao frequentadas
nos ultimos dois anos satisfez as suas
necessidades de formagao
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A organizagdo permite-me aprender cada vez
mais, expandir capacidades e criar os que
resultados que mais desejo
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40%
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Gréfico 16 — Capacidade para
enfrentar o mercado de trabalho

A organizagdo torna os colaboradores mais
competentes, dotando-os de capacidades para
enfrentar as exigéncias do mercado de trabalho

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente

nem discordo
=4 Mairie de Parthenay

—8-— Camara de Abrantes

4.2.2. Avaliagdo do desempenho

Porém, quando questionados se a
organizacdo torna os seus colaboradores
mais competentes, capazes e com
capacidades de enfrentar as exigéncias
do mercado de trabalho, em ambas as
organizacdes a larga maioria considera
que sim, 67% na CMA e 58% na Mairie,
sendo que s6 10% na CMA consideram

que ndo e 26% na Mairie.

Neste ponto pretende-se analisar e comparar os periodos e formas de avaliacao,

nomeadamente no que se refere a planificacdo e estabelecimento de objectivos,

acompanhamento e comunicagdo do resultado final do desempenho (feedback).

Assim, no que se refere a negociacdo dos objectivos individuais no inicio do

periodo de avaliacdo, as opinides sdo diferentes nas duas organizaces. Na Mairie 50%

dos inquiridos afirmam ndo negociar os objectivos, enquanto 34% afirmam que 0s

negoceiam. Na CMA o equilibrio é a nota dominante visto que 38% dos respondentes

afirmam que ndo negoceiam os objectivos e 37% afirmam que 0s negoceiam.
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Em relacdo ao estabelecimento de metas e objectivos que promovam a

eliminacdo de pontos fracos diagnosticados no periodo de avaliagdo anterior, existem

tendéncias diferentes entre as duas orgnizacdes. Na CMA, a tendéncia central foi a que

teve maior percentagem de respostas (39%), sendo que 36% responderam que 0S

objectivos estabelecidos ndo promovem a eliminacdo dos pontos fracos detectados

anteriormente. Na Mairie a maioria (60%) considera que ndo existe eliminacdo dos

pontos fracos, e s6 24% consideram ocorrer eliminagdo dos pontos fracos.

Graéfico 17 — Negociagéo
prévia dos objectivos

Graéfico 18 — Novos objectivos
promovem eliminacéo de pontos fracos

Noinicio do periodo de avaliagdo, os seus
objectivos individuais sdo negociados com o
chefe que o vai avaliar
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Os novos objectivos definidos permitem
eliminar pontos fracos diagnosticados no
periodo de avaliagdo anterior
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totalmente
40%

Concordo
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nem discordo
=@ Camara de Abrantes

Graéfico 19 — Objectivos desafiantes e
motivadores, com valor acrescentado

Concorda com os seus objectivos individuais, e
considera-os desafiantes, motivadores e com valor
acrescentado para a organizagdo

Discordo
totalmente

nem discordo

=@ Camara de Abrantes =o— Mairie de Parthenay

Sobre o facto de os objectivos

atribuidos serem desafiantes,

motivadores e trazerem valor
acrescentado, também aqui as tendéncias
sdo  diferentes entre as  duas
Na Mairie 54% dos
discordam e s60 24%
CMA 45% ndo

concordam nem discordam e 32%

organizacoes.
inquiridos

concordam. Na

concordam.
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J& com a clareza com que os objectivos
séo estabelecidos, domina a tendéncia central
nas respostas da Mairie (44%) sendo que 32%
dos inquiridos ndo os consideram claros. Ao
passo que na CMA 41% consideram o0s
objectivos claros e 34% nem concordam nem

discordam.

Gréfico 21 — Objectivos
formulados de forma mensuravel

Gréfico 20 — Objectivos claros
sem margem para ambiguidades

Os objectivos que lhe estdo atribuidos sdo
claros e sem margem para ambiguidades
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Quanto a mensurabilidade dos

Os objectivos que lhe estdo atribuidos sdo
formulados de forma a poderem ser
mensuraveis
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nem discordo
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objectivos, também aqui os inquiridos
das duas organizagcbes tém opinides
contrérias, sendo que na Mairie 66% néo
0s consideram mensuraveis e s6 16% 0s
consideram mensuraveis. Por seu turno,
na CMA predomina a resposta na
(48%), e 33%

concordam com a sua mensurabilidade.

tendéncia  central

Gréfico 22 — Obijectivos
exigentes e alcancaveis

Também existem nas duas —
Os seus objectivos sdo formulados de forma
Organiza(;()es opinif’)eg diferentes quando exigente, mas ndo deixam de seralcangaveis
. . .. Discordo
questionados os inquiridos sobre se 0s totalmente

objectivos sdo exigentes e alcancaveis. Mais

uma vez na Mairie a resposta foi negativa c d j\\ .

P 9 Soneorte e L\ seor
visto que 54% discordam e s6 20% "‘W"{,
concordam, enquanto na CMA  45% A‘\%
concordam e 38% ndo concordam nem Concordd 5o concordo

discordam.

40%

o

nem discordo

—8-— Camara de Abrantes —4— Mairie de Parthenay
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Gréfico 23 — Reajustamento de objectivos Quando questionados se ao longo

durante o periodo de avaliagao do periodo de avaliacdo se reinem com
Durante o periodo de avaliagao, se 0 chefe para fazer necessérios
necessario, sdo feitos reajustes aos objectivos
previamente estabelecidos reajustamentos aos objectivos
Discordo L . .
totalmente individuais, verifica-se uma

60%

discordancia com este facto em ambas

Concordo
totalmente

Discordo as organizagbes, mas com diferentes

' percentagens. Na CMA 48% dos
inquiridos discordam e 28% nao
Concordo do concordo

nem discordo concordam nem discordam, no que se

—&— Camara de Abrantes —&— Mairie de Parthenay

refere & Mairie 74% discordam e sé
18% concordam.

Em relagéo ao feedback dado pelo chefe, e tanto na Mairie como na CMA, a
maioria dos respondentes afirmam que este durante o periodo de avaliacdo nédo se reune
com os subordinados para prestar feedback sobre o desempenho demonstrado, 54% na
CMA e 84% na Mairie. Quanto aos que consideram receber feedback, 20% dos
respondentes sdo da CMA e somente 10% sdo da Mairie.

Também em ambas as organizac¢des 0s resultados sdo muito similares no que se
refere a questdo de a chefia s6 se importar com o resultado final do desempenho. Na
Mairie 54% dos inquiridos e na CMA 49% consideram que as chefias ndo dao a devida
importancia a planificacdo e acompanhamento do desempenho, e 36% na CMA e 26%

na Mairie ndo concordam nem discordam com estes factos.

Gréfico 24 — Feedback sobre o Gréfico 25 — Importancia da planificacao
desempenho demonstrado e acompanhamento do desempenho
O seuchefe costuma dar-lhe feedback acerca A chefia sé se interessa pelo resultado final do
do desempenho por vés demonstrado ao longo desempenho e ndo da a devida importancia a
do periodo de avaliagdo sua planificagdo e acompanhamento
Discordo Discordo
totalmente totalmente

Concordo Concordo

totalmente totalmente Discordo
do concordo
Concordo
COﬂCOI’dO nem discordo nem discordo
—@— Camara de Abrantes =& Mairie de Parthenay —@—Camara de Abrantes =& Mairie de Parthenay

Bruno Oliveira 112




Desenvolvimento de Competéncias, Avaliacdo do Desempenho e Sistemas de Recompensa
Estudo comparativo entre 0 Municipio de Abrantes e a Mairie de Parthenay

Se é através de uma entrevista formal no final do periodo de avaliacdo que €
comunicado o resultado do desempenho, a tendéncia das respostas € oposta entre as
organizagOes em estudo. Dos inquiridos da CMA 65% afirmam que tém conhecimento
da sua avaliacdo através de uma entrevista, enquanto na Mairie 76% afirmam o
contrario. A tendéncia central teve 26% de respondentes na CMA e 14% na Mairie.

Nesta sequéncia, e como € logico, as respostas também tiveram sentido negativo
(70%) na Mairie quando os colaboradores foram questionados sobre se na entrevista o
chefe comunica os pontos fortes e fracos, e em conjunto colaborador e chefe
desenvolvem estratégias para eliminar os fracos e potenciar os fortes. Sobre estes factos,
na CMA o sentido so foi ligeiramente negativo (36%), apesar de o equilibrio ser
dominante entre as opc¢des de escolha para resposta visto que 33% dos inquiridos

concordam com os factos, e também 33% ndo concordam nem discordam.

Gréfico 26 — Comunicagéo do resultado do Gréfico 27 — Estratégias para eliminar os

desempenho através de entrevista

pontos fracos e potenciar os fortes

No final do periodo de avaliagdo o resultado
final do desempenho é-lhe comunicado através
de uma entrevista formal de avaliagdo

Na entrevista o chefe comunica os pontos
fortes e fracos do colaborador e conjuntamente
desenvolvem estratégias para eliminar os fracos
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Nas duas organizacdes as opiniGes divergem no que concerne a satisfacdo das
expectativas relativamente a classificagdo obtida no final do periodo de avaliacdo. Na
Mairie 52% dos inquiridos consideram que as classificacbes atribuidas ndo
correspondem as suas expectativas e 34% né&o concordam nem discordam. Em sentido
contrario, 46% dos respondentes da CMA consideram que as classificacdes atribuidas
correspondem as suas expectativas, sendo que 33% tém opinido contraria.

Por fim, acerca da importancia da avaliacdo do desempenho no diagndstico das

necessidades de fomacdo, percebe-se uma ligeira diferenca entre as respostas dos
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inquiridos das duas organizacdes. Na Mairie 52% dos respondentes consideram que nao

ficam a conhecer melhor as suas necessidades de formacao e 38% ndo concordam nem

discordam. J& na CMA existe um equilibrio, 39% dos inquiridos responderam que a

avaliacdo do desempenho néo tem influéncia e 40% n&o concordam nem discordam.

Gréfico 28 — Classificacado final em
razdo do desempenho demonstrado

Gréfico 29 — Avaliacdo do desempenho e
necessidades de formacao

Normalmente a classificagdo que a chefia lhe
atribui em razdo do desempenho demonstrado
corresponde as suas expectativas
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A avaliagdo do desempenho permite-lhe
conhecer melhor as suas necessidades de
actualizagdo profissional

Discordo
totalmente

Concordo
totalmente
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4.2.3. Sistemas de recompensa

Aqui pretende-se analisar e comparar as componentes extrinsecas e intrinsecas

dos sistemas de recompensa, e também se estes sdo percepcionados pelos colaboradores

como equitativos e elementos motivadores do desempenho.

Gréfico 30 — Saldrio em fun¢édo
do desempenho prestado

O salario que recebe corresponde ao
desempenho demonstrado didriamente

Discordo
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Concordo .
Discordo
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Concordo
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Assim, no que se refere a
recompensa extrinseca salario, em
ambos o0s casos 0s colaboradores

responderam que o salario ndo esta de
acordo com a performance por eles
demonstrada, 63% na CMA e 60% na
Mairie, enquanto s6 14% na CMA e
24% na Mairie consideram que o salario
auferido corresponde ao desempenho

demonstrado.
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A tendéncia de resposta entre as duas
organizagOes continua igual mas em sentido
positivo em relacdo a satisfacdo com o cargo
na Mairie 74%

inquiridos concordam que o cargo funcional

funcional. Portanto, dos

que lhes estd atribuido permite-lhes ter

iniciativa, responsabilidade, autonomia e
criatividade, sendo que s6 12% consideram o
contrério. Na CMA 48% concordam e 33%

nao concordam nem discordam

Graéfico 32 — Modelo hierarquico
e autonomia no trabalho

O modelo hierdrquico estabelecido permite-lhe
teriniciativa, responsabilidade, autonomia e
criatividade no desempenho das suas fungdes

Discordo
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\/
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Gréfico 31 — Iniciativa, autonomia e creatividade
do cargo funcional

O cargofuncional que ocupa permite-lhe ter
iniciativa, responsabilidade, autonomia e
criatividade no desempenho das suas fungdes

Discordo
totalmente

Discordo

do concordo
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Também aqui, no que se refere
do

estabelecido permitir aos colaboradores

ao facto modelo hierarquico

que tenham iniciativa, responsabilidade,

autonomia e creatividade no

desempenho das suas funcbes, a
tendéncia positiva de respostas mantém-
se igual entre as duas amostras, porém
com diferentes percentagens. Assim,

62% dos respondentes na Mairie e 43%

na CMA concordam que o modelo hierarquico permite autonomia, responsabilidade,

iniciativa e creatividade no desempenho das fungées. Ja 36% na CMA e 30% na Mairie

nao concordam nem discordam

Porém, quanto ao estilo de gestdo, as tendéncias entre as duas organizacoes

divergem. Na Mairie 50% dos inquiridos discordam quando se afirma que o estilo de

gestdo da organizacdo so se preocupa com os resultados e encara os colaboradores como

factores de producdo sem lugar de relevo nos recursos da instituicdo, sendo que s6 18%

é que concordam. Por outro lado, na CMA 47% dos respondentes ndo concordam nem

discordam e 30% discordam.
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Em relacdo ao ambiente de trabalho em que os colaboradores estdo inseridos, a

tendéncia de resposta é ligeiramente diferente entre as duas amostras visto que na CMA

48% concordam que o ambiente de trabalho onde estdo inseridos cria espirito de corpo e

de pertenca para com a organizacao e 36% ndo concordam nem discordam, enquanto na

Mairie 42% ndo concordam nem discordam e 38% concordam.

Gréfico 34 — Estilo de gestao
e autonomia no trabalho

Gréfico 33 — Ambiente de
trabalho e espirito de pertenca

O estilode gestdoda organizagdo so se
preocupa com os resultados e encara os
colaboradores s como factores de produgdo
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O ambiente de trabalho vivido cria-lhe espirito
de corpo e de pertenga para com a organizagao
que representa

Discordo
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J4& quanto a questdo sobre se as
hierarquias superiores procuram obter o
compromisso dos colaboradores através do seu
envolvimento na definicdo dos objectivos da
organizagao, tanto na Mairie (52%) como na
CMA (38%) predomina a resposta na
tendéncia central. Contudo, logo a seguir com
37% de respostas estdo os inquiridos da CMA
que discordam com esta situacdo, sendo que

na Mairie s6 discordam 22%.

Gréfico 35 — Envolvimento dos
colaboradores pelas hierarquias

As hierarquias superiores procuram envolver e
comprometer os colaboradores na definigdao
dos objectivos da organizagdo

Discordo
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No que concerne a preocupagdo por parte da organizagdo com a progressdo na

carreira e realizacédo profissional dos seus colaboradores, a maioria dos respondentes de

ambas as organizacdes (73% na CMA e 66% na Mairie) consideram que a organizagéo
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ndo se preocupa com os colaboradores sobre estas matérias, sendo que 30 % na Mairie e

25% na CMA ndo concordam nem discordam.

A mesma tendéncia negativa de resposta mantém-se entre as duas amostras

quanto a forma justa como a organizagdo recompensa o desempenho. Assim, 74% dos

inquiridos na Mairie e 67% na CMA consideram que a organizacdo ndo recompensa

com equidade o desempenho, nem utiliza critérios claros com regras pré-definidas para

tal. Ja 33% na CMA e 22% na Mairie ndo concordam nem discordam com esta situacao.

Gréfico 36 — Realizagdo profissional e
progressdo na carreira na organizagdo

Gréfico 37 — Recompensa justa com
critérios claros e regras pré-definidas

A organizagdo preocupa-se com a realizagao
profissional e pessoal, bem como com a
progressao na carreira dos seus colaboradores
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A organizagdorecompensa com equidade o
desempenho de cada colaborador através de
critérios claros com regras pré-definidas
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Relativamente a motivacdo para trabalhar, e se esta depende do equilibrio entre o

desempenho demonstrado e a recompensa recebida, as opinies sdo um pouco

divergentes nas duas organizacfes. Na CMA
registaram-se percentagens semelhantes entre
0s inquiridos que discordam (37%), que a
motivacdo depende do equilibrio entre
desempenho demonstrado e recompensa
recebida, e os que nem discordam nem
concordam (38%). Ja na Mairie a grande
maioria dos inquiridos (68%) consideram que
a sua motivacdo depende do equilibrio entre
estes dois factores, e s0 20% defendem o

contrario.

Gréfico 38 — Equilibrio entre desempenho
demonstrado e recompensa recebida

A sua motivagdo para trabalhar depende do
equilibrio entre o desempenho demonstrado e
a recompensa recebida
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Mas, se as recompensas e 0 reconhecimento que a organizacao lhes atribui em
funcdo do bom desempenho prestado os motivam a produzir mais e melhor, verifica-se
uma opinido negativa com esta afirmagdo em ambas as organizacdes, 56% discordam na
Mairie e 44% na CMA. Porém na Mairie 28% dos respondentes concordam com a
afirmacéo e 36% na CMA nao concordam nem discordam.

Ja em relacdo ao facto de ocorrer um abaixamento dos niveis de produtividade
devido ao reconhecimento e a compensagdo pelo trabalho desenvolvido ndo serem
justos, s6 21% dos inquiridos da CMA e 26% na Mairie concordam que esta situacdo
tem influéncia na sua produtividade. A maioria, 49% na CMA e 54% na Mairie,
referem que a falta de reconhecimento e compensacdo pelo desempenho demonstrado

ndo influencia os seus niveis de produtividade.

Gréfico 39 — Recompensas e reconhecimento Gréfico 40 — Niveis de produtividade em funcao

recebidos incentivam a produtividade

do reconhecimento e compensacéo

As recompensas e o reconhecimento que
recebe da organizacdo pelo trabalho
desenvolvido motivam-no a produzir mais.

Quando ndo sdojustos o reconhecimento e a
compensacao pelo trabalho desenvolvido, os
seus niveis de produtividade baixam
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totalmente totalmente

40%
0% |
Concordo j/‘\\ Discordo Concordo
totalmente %lb totalmente
¥ i
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Tanto na Mairie (94%) como na CMA (89%), a esmagadora maioria dos
colaboradores consideram que é importante o seu trabalho ser reconhecido, e também
consideram que a remunera¢do ndo deve ser superior em relacdo ao desempenho
demonstrado.

Por fim, questionados sobre se a organizacéo, no geral, reconhece e recompensa
com justica o esforco e o desempenho dos seus colaboradores, também aqui as opinides
em sentido negativo séo coincidentes entre as duas organiza¢Ges, mas com percentagens
um pouco diferentes. Assim, na CMA 52% dos inquiridos discordam com o facto de a
organizacdo recompensar com justica o esforco e o desempenho dos seus colaboradores,
enquanto 35% ndo concordam nem discordam. Por seu turno, na Mairie 66% dos

respondentes discordam e 22% concordam.
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Grafico 41 — Remuneragéo alta mesmo
guando o desempenho nao a justifica

Gréfico 42 — O justo reconhecimento e
a justa recompensa da organizacao

Ndo é importante o meu trabalho nao ser
reconhecido, o importante é ter remuneragao
alta mesmo que o desempenho nao o justifque
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4.2.4. Resultados da questao de resposta aberta

A quinta e ultima parte do estudo quantitativo consiste numa questao aberta em

que é sugerido aos inquiridos que estes enumerem algumas melhorias nas préaticas de

GRH da organizacdo. Os seguintes quadros relatam a frequéncia com que cada

afirmacéo foi repetida.

Através da frequéncia das afirmacdes, principalmente na Mairie, percebe-se que

uma questdo de resposta do tipo aberta tende normalmente a ndo ser respondida por

parte dos inquiridos.

Quadro 7 — Praticas de GRH a melhorar na Mairie de Parthenay

Praticas de GRH a melhorar — Mairie de Parthenay Frequéncia

O modelo de recompensas deve ser revisto tendo em linha de conta as

funcdes desempenhadas e as performances demonstradas 2
Criar um dispositivo de avaliacdao e evolugdo na carreira mais “transparente” e
estandardizado. 2

Um plano de formacgdo profissional que tenha em conta as necessidades dos
colaboradores, dos servigos e da organizagao. 1

O organigrama deve ser mais completo e detalhado para melhor se conhecer

a estrutura organica da organizagao. 1
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Quadro 8 — Préaticas de GRH a melhorar na Camara Muncipal de Abrantes

Praticas de GRH a melhorar

Frequéncia

Melhor planificacdo das acgdes de formagdo para que elas caminhem de

N . . . 6
encontro as reais necessidades dos colaboradores e servigos.
Garantir resposta atempada e fundamentada a pedidos e informacgdes
5
apresentados pelos colaboradores.
O servico de RH deve fazer visitas periddicas aos restantes servicos, devem
. (. 2
estar mais proximos dos colaboradores.
Adoptar medidas que contribuam de forma significativa para a melhoria dos
L L 2
niveis de motivagao.
Aumentar a rotatividade de colaboradores entre os varios servigos. 2
Divulgagdo atempada das ofertas de formacgao. 2
Clarificar a avaliacdo do desempenho e as regras relativamente a atribuicdo
dos prémios de desempenho, definindo e comunicando previamente as 2
regras.
Maior protecgdo dos interesses e direitos dos colaboradores, eliminando as
- ‘s S , 2
condicoes de trabalho precario (diminuir o niUmero de contratos a termo).
Permitir a gradual progressdo de carreira/categoria dos colaboradores
. . 2
deixando-os progredir de forma estruturada.
Mais visdo global e planeamento transversal para que a soma de varios
trabalhos feitos ndo sejam um mau resultado final. Ver os servigos como um 2
todo e ndo como uma parte.
O servigo de RH deve informar todos os colaboradores sempre que existam
~ . 1
alteragdes legais.
Melhorar os canais de comunicagdo interna entre todos os intervenientes. 1
As chefias devem reforcar o espirito de corpo e de pertencga, envolvendo os
o = - 1
colaboradores na definicao e obtengao dos objectivos.
Diminuir o nimero de chefias e delegar mais, descentralizando o poder. 1
Dar sequéncia aos diagnosticos de necessidades de formagdo elaborados no
AL 1
ambito do SIADAP.
Criar beneficios sociais complementares para os colaboradores. 1
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Capitulo 5 - Analise e Discussao dos Resultados

Com base na revisdo de literatura realizada, o presente trabalho faz um estudo
comparativo dos modelos de Gestdo de Recursos Humanos no que respeita ao
desenvolvimento de competéncias, avaliacdo do desempenho e sistemas de recompensa,
entre a Camara Municipal de Abrantes e a Mairie de Parthenay (Franca).

Neste sentido, pretendeu-se comparar: 0 processo de levantamento das
necessidades de formacéo, de planeamento da formacéo, e de validacdo e avaliacdo da
formacgdo prestada; os principais instrumentos, métodos e técnicas de avaliacdo do
desempenho, bem como o tipo de feedback que € prestado aos colaboradores durante e
depois do desempenho prestado; o conjunto de contrapartidas materiais e imateriais que
0s sistemas de recompensa oferecem aos seus colaboradores em razdo da qualidade do

seu desempenho e da sua identificacdo com os objectivos da organizacéo.

5.1. Discussao dos resultados

Posto isto, e no que se refere ao modelo de desenvolvimento de competéncias,
foi possivel verificar que na CMA as ac¢des de formacdo sdo orientadas para o
desenvolvimento e motivagao, portanto tém uma natureza proactiva visto que procuram
introduzir nova energia € motivacdo no sistema, a0 mesmo tempo que actuam na
antecipacdo de dindmicas necessarias no futuro (Camara et al, 2007). Ja na Mairie, além
da formacdo também ser orientada para a motivacdo, por outro lado também é orientada
para 0 cargo, ou seja, a sua natureza além de ser proactiva também é reactiva porque
pretende repor no nivel desejado as competéncias de que os colaboradores precisam
para um determinado cargo (Camara et al, 2007).

Na Mairie o levantamento das necessidades de formacdo é feito através dos
perfis dos postos de trabalho visto que a partir das suas exigéncias traga-se o perfil da
accao de formacdo necessaria (Rocha, 1999). Por seu turno, na CMA o levantamento
das necessidades de formagdo consiste na aplicacdo de varias técnicas de recolha de
dados (entrevista, questionario) sobre os colaboradores, e na comparacdo entre a
performance demonstrada e aquela que a organizacdo necessita, de forma a concluir
pela necessidade, ou ndo, de formacao adequada a melhorar a dita performance (Rocha,
1999).
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Na Mairie é estabelecido um plano de formacdo anual ou plurianual que
determina os colaboradores alvo e define o objectivo da formacéo, depois este plano é
transmitido ao Centre national de la fonction public territoriale (CNFPT) que vai
organizar as acgOes de formacdo, sendo que os custos financeiros das formagdes séo
suportados pela Mairie®®. Portanto, 0 CNFPT determina os métodos e as técnicas de
formacgdo, bem como o conteldo programatico e os suportes pedagdgicos aplicados
(Chiavenato, 2004).

O plano de formagdo da CMA so difere do da Mairie em relacdo as instituicdes
que organizam as formacdes, ou seja, o plano da CMA determina o objectivo, 0s
colaboradores alvo e por vezes o conteddo programatico, s6 que recorre a diversas
organizagOes externas, sendo que sdo estas organizacOes que se encarregam de todo o
resto do planeamento da formacéo, tal como faz o CNFPT em Franca. Porém, importa
referir que no estudo quantitativo percebe-se que os colaboradores franceses nao se
sentem satisfeitos com a qualidade dos contetidos programaticos e suportes pedagdgicos
utilizados nas acgdes de formacdo, bem como com os métodos e as técnicas de
formacéo aplicadas.

Para avaliar a formacdo, Cascio (1998) argumenta que se deve documentar
sistematicamente os resultados da formacdo relativamente ao comportamento dos
colaboradores aquando do seu regresso ao posto de trabalho, bem como a importancia
deste comportamento para os objectivos da organizacdo. Porém, mediante os resultados
obtidos, verificou-se que em ambas as organizac6es a avaliacdo e validacdo das accOes
de formacdo € inexistente.

Ou seja, as organizacOes ainda ndo desenvolveram métodos e técnicas que
permitam avaliar se cada ac¢do de formacdo vai de encontro as expectativas dos
colaboradores, nomeadamente nos métodos e nas técnicas de formacdo utilizadas, na
qualidade dos suportes pedagdgicos e da documentacdo entregue, nem se proporcionou
aos colaboradores a optimizagdo dos seus conhecimentos, aptiddes e atitudes. As duas
organizacOes também ndo avaliam a articulacdo entre o sistema de formacdo e os
resultados obtidos em relagdo aos objectivos organizacionais, nem verificam quais as
novas competéncias adquiridas durante a formacg&do que o colaborador passou a utilizar

no desempenho das suas fung¢des (Rocha, 1999; Bilhim, 2009).

% Article 7 et 8, Loi n°84-594 du 12 juillet 1984 relative a la formation des agents de la fonction publique territoriale.
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Portanto, na organizacao portuguesa e francesa ndo estdao implantados métodos e
técnicas que permitam mensurar a relacdo entre o custo e o beneficio do programa de
formagéo, nem sdo avaliados os resultados da accdo de formacédo para verificagdo de
lacunas que justifiquem ajustes no programa de formacéo.

O estudo quantitativo deixa entender que os colaboradores de ambas as
organizagcOes ap0s a formacdo costumam efectivamente aplicar as novas habilidades
adquiridas na realizacdo das tarefas, mas que por outro lado, as ac¢6es de formacgéo néo
corrigiram comportamentos e técnicas desajustadas demonstradas anteriormente. Mais,
na Mairie os colaboradores ndo estdo satisfeitos com a eficiéncia, eficacia e satisfacao
profissional provocada pela formacdo. Contudo, nas duas organizacdes, € no cémputo
geral, os colaboradores consideram que o seu desempenho melhora apds as acgdes de
formacéo frequentadas.

Com os resultados obtidos, percebe-se que em ambas as organizacGes 0S
colaboradores tém um papel muito pouco activo na elaboracao do plano de formacéo e
na validagdo deste. Mas no levantamento das necessidades de formacdo o0s
colaboradores da CMA ja tém um papel relativamente activo.

Relativamente ao modelo de avaliacdo do desempenho, e tendo em conta o
estudo desenvolvido, verificaram-se resultados substancialmente diferentes entre as
duas organizagoes.

Assim, na CMA o modelo de avaliagéo utiliza instrumentos de medida centrados
na comparacdo, na personalidade, no comportamento e nos resultados porque compara e
hierarquiza o desempenho dos colaboradores, avalia as caracteristicas e o0s tracos de
personalidade mais utilizados, avalia os comportamentos importantes apresentados pelo
colaborador no desempenho das suas fungdes, e avalia os resultados originados por
estes mesmos comportamentos (Caetano, 2008). Por seu turno, na Mairie o modelo
emprega instrumentos de medida centrados no comportamento e nos resultados,
descurando os restantes atrds enumerados.

Em ambas as organizacfes, a maior parte das avaliagdes sdo feitas pelo superior
hierarquico, normalmente por estes terem um conhecimento mais aprofundado das
tarefas que os seus colaboradores efectuaram (Torrington e Hall, 1998). Mas a
avaliacdo, por vezes, também ¢é feita de uma forma colectiva, por um grupo de pessoas

que directa ou indirectamente estdo interessados no desempenho dos colaboradores
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(Chiavenato, 2005), como é o caso da Comissao Paritaria e do Conselho Coordenador
de Avaliacdo® na CMA, e as Comissdes Administrativas Paritarias no caso da Mairie.”

O método de avaliagdo da Mairie aproxima-se de um modelo de avaliacdo do
desempenho por competéncias porque se preocupa essencialmente por identificar as
competéncias essenciais, as habilidades e conhecimentos determinantes para a eficacia e
eficiéncia profissional.

Tendo em atencdo que a ficha individual de avaliacdo s6 deve comportar, numa
escala de 0 a 20, uma apreciacdo de ordem geral que exprima o valor profissional do
colaborador, e indicando, se for caso disso, as aptidGes deste para exercer outras funcdes
N0 Mesmo grau ou num grau superior,®® percebe-se que existe essencialmente uma
preocupacdo nas habilidades e conhecimentos. Mais, através do estudo quantitativo
conclui-se que o método de avaliacdo ndo prevé o estabelecimento de objectivos
individuais no inicio do periodo de avaliagéo.

Relativamente a CMA, os resultados obtidos permitem concluir que a avaliacéo
do desempenho baseia-se na gestdo por objectivos porque € aplicado um método de
planeamento e avaliacdo, baseado em factores quantitativos, pelo qual os superiores
hierarquicos e os demais colaboradores elegem areas prioritarias, estabelecem o0s
resultados a serem alcancados pela organizacdo e dimensionam as respectivas
contribui¢des (Drucker, 1954 apud Caetano, 2008).

A avaliacdo do desempenho dos colaboradores da CMA é feita numa escala de
menos um a trés (-1 a 3), e incide sobre os resultados obtidos na prossecucdo de
objectivos individuais em articulacdo com o0s objectivos do respectivo servico, e
também incide nas competéncias na medida em que se avalia 0os conhecimentos,
capacidades técnicas e comportamentais adequadas ao exercicio de uma fungio.®®

Para os resultados a obter em cada objectivo sdo previamente estabelecidos
indicadores de medida do desempenho. Os objectivos atribuidos aos colaboradores séo,
de um modo geral, calendarizdveis, claros, alcancaveis, mas nem sempre sdo

formulados de forma a poderem ser mensuréveis.®*

80 Artos 210 e 22° do Dec. Regulamentar n.°18/2009 de 4 de Setembro que procede a adaptacdo aos servicos da administracdo
autarquica do SIADAP aprovado pela Lei n.° 66 -B/2007, de 28 de Dezembro.

81 Art.2 76°-1 Loi n°84-53 du 26 janvier 1984 portant dispositions statutaires relatives a la fonction publique territoriale.

62 N.2 3 Décret n°86-473 du 14 mars 1986 relatif aux conditions générales de notation des fonctionnaires territoriaux.

83 Art.0 450 ¢ 46° da Lei n.2 66-B/2007 de 28 de Dezembro que estabelece o0 SIADAP.

84 Mediante os resultados obtidos através do estudo quantitativo.
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Segundo Gomes et al. (2008), € necessario que, ao longo do periodo de
avaliacdo, o colaborador receba feedback sobre o desempenho, para adoptar
comportamentos correctos e ac¢les apropriadas. Porém, através dos dados quantitativos
conclui-se que os modelos de avaliagdo de ambas as organizagdes ndo pressupdem
feedback sobre o desempenho durante o periodo de avaliagéo.

A comunicacdo do resultado da avaliacdo ao colaborador € um ponto comum em
todos os sistemas de avaliacdo, e Ferris et al. (1995) defendem que os avaliadores
devem comunicar os resultados da avaliagdo aos seus avaliados através de uma
entrevista formal de feedback realizada entre o superior hierarquico e o colaborador.

O modelo de avaliagdo da CMA pressupde a realizacdo de uma entrevista formal
de feedback,®® e o estudo quantitativo reforca esta ideia. Porém, o estudo quantitativo
também demonstra que os colaboradores durante a entrevista ndo ficam a conhecer os
seus pontos fortes e os pontos fracos (Chiavenato, 2004), nem colaborador e superior
hierarquico em conjunto desenvolvem estratégias para eliminar os pontos fracos e
potenciar os fortes.

J& na organizacdo francesa, o estudo quantitativo demonstra que o resultado final
do desempenho néo é fornecido ao colaborador através de uma entrevista formal. No
entanto entre os anos 2010 e 2012, e a titulo experimental, a Mairie pode apreciar o
valor profissional dos seus colaboradores através de uma entrevista conduzida pelo
superior hierarquico directo de cada um.®

Por altimo, através dos resultados do estudo qualitativo percebe-se que o modelo
de avaliacdo do desempenho das duas organizacBes permite diagnosticar as
necessidades de formacdo a partir das lacunas percepcionadas durante a realizacdo das
funcdes (Dessler, 1997), no entanto, 0 estudo quantitativo revela que na pratica tal
situacdo ndo acontece.

Passando agora para as contrapartidas intrinsecas e extrinsecas dos sistemas de
recompensa, e tendo em conta os resultados obtidos, verificaram-se resultados
substancialmente semelhantes entre as duas organizagoes.

As recompensas intrinsecas sdo aquelas que estdo internamente ligadas ao
trabalho em si, sendo elas: os mecanismos de reconhecimento; o desenho funcional,

autonomia e responsabilidade; as oportunidades de desenvolvimento profissional; o

85 Art.2 659 da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro que estabelece o0 SIADAP.

% Arto 76-1 de la Loi n°84-53 du 26 janvier 1984 portant dispositions statutaires relatives a la fonction publique territoriale,
modifié par Loi n°2010-751 du 5 juillet 2010, art.? 42°.

Bruno Oliveira 125



Desenvolvimento de Competéncias, Avaliacdo do Desempenho e Sistemas de Recompensa
Estudo comparativo entre 0 Municipio de Abrantes e a Mairie de Parthenay

envolvimento dos colaboradores na definicdo dos objectivos estratégicos da
organizacdo; o clima organizacional e estilo de gestdo (Lawler, 1989 e Camara, 2000).

Tanto a CMA como a Mairie adoptam um estilo de gestdo participativo e
igualitario. Participativo porque procuram contratualizar o desempenho dos seus
colaboradores na definicdo dos objectivos estratégicos da organizagdo, e igualitario
porque os colaboradores formam uma populacdo muito homogénea em termos de
background e competéncias (Camara, 2000).

O clima organizacional na CMA, ou seja, a interpretacdo psicossocioldgica das
condicdes de trabalho na organizacdo (Cunha et al., 2006), ¢ moderadamente positiva.
Na Mairie, esta interpretacdo do clima organizacional, apesar de também ter uma
tendéncia para a satisfacdo, ndo o é tanto como na CMA.

Os mecanismos de reconhecimento como recompensas intrinsecas consistem em
distinguir e premiar actuacGes e comportamentos que, de uma forma excepcional,
contribuem para alcancar os objectivos da organizacdo (Silva, 2008). Perante o0s
resultados obtidos verifica-se que em ambas as organizacbes 0s mecanismos de
reconhecimento sdo praticamente inexistentes, apesar de na CMA, e em casos muito
esporadicos, este reconhecimento acontecer atraves da atribuicdo a um colaborador de
uma coordenacdo de servico ou projecto, sem que dai resulte uma remuneracdo extra.

Para uma organizagao reter, aliciar e recrutar os colaboradores ideais, tem que
criar postos de trabalho que encorajem a iniciativa e a criatividade individual e grupal
(Chiavenato, 2004). Esta situacdo verifica-se nas duas organizacGes Visto 0S seus
colaboradores considerarem que os cargos funcionais que ocupam lhes permitirem ter
iniciativa, responsabilidade, autonomia e criatividade no desempenho das fungdes.

De igual modo, o modelo hierarquico estabelecido nas duas organizagdes
permite aos colaboradores autonomia e liberdade de ac¢do no exercicio das suas tarefas,
mas também implica uma responsabilizacdo destes na prestacdo de contas pelos
resultados da sua actuagdo. Autonomia e responsabilidade estdo naturalmente ligadas,
sendo que a uma maior autonomia corresponde uma maior responsabilidade, e vice-
versa (Camara, 2000).

Actualmente, em consequéncia das alteracdes ocorridas nas estruturas e fungoes
organizacionais, € necessaria uma maior preocupacéo relativamente as oportunidades de
desenvolvimento profissional e progresséo na carreira dos colaboradores (Camara et al.,

2007). Contudo, tanto na Mairie como na CMA, o modelo de recompensas implantado
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ndo proporciona de forma suficiente um desenvolvimento profissional, nem uma
progressdo na carreira @ medida que os seus colaboradores vao adquirindo novas
competéncias, experiéncia profissional e qualificacbes académicas.

Por ultimo, quanto ao envolvimento dos colaboradores na definicdo dos
objectivos estratégicos da organizacdo como recompensa intrinseca, os resultados
obtidos demonstram que este tipo de recompensa ndo assume posicdo de relevo em
ambas as organizagoes.

Lawler (1989) considera que as recompensas extrinsecas sdo de natureza
material, assumindo por vezes a forma de prémios monetarios, sendo elas: o salario, 0s
incentivos, os beneficios, e os simbolos de estatuto.

Presentemente, o modelo de recompensas extrinsecas da CMA contempla o
salario e respectivos subsidios e suplementos®’, correspondentes ao montante em
dinheiro ou em espécie que o colaborador recebe de forma regular e periédica como
contrapartida do seu trabalho. Também contempla os incentivos, ou seja, as
componentes variaveis da remuneracdo que pretendem recompensar elevados
desempenhos (Camara, 2000), nomeadamente prémios de desempenho.?® No entanto,
segundo os resultados do estudo quantitativo, os colaboradores da CMA consideram
que o salario e os incentivos que recebem ndo estdo de acordo com a performance
demonstrada no desempenho das suas fungdes.

Embora a legislacdo francesa permita a atribuicdo de prémios de desempenho,®®
actualmente a Mairie de Parthenay ndo prevé a atribuicdo destes aos seus colaboradores,
apesar de estarem a existir negociacdes para que tal situacdo possa vir a ocorrer no
préximo ano. Desta forma, presentemente a Gnica recompensa extrinseca que a Mairie
oferece aos seus colaboradores é o salario, e os subsidios e suplementos a ele
associados. Tal como na CMA, também os colaboradores da Mairie consideram que 0
salario que recebem ndo estd de acordo com a performance demonstrada no
desempenho das suas funcgoes.

Apesar de as organizacdes publicas terem pouca margem de manobra para
“manipular” os salarios e outras formas de retribuicdo econdomica, podem entretanto

utilizar outras estratégias para compensar o desempenho através de recompensas

87 Art. 67.0 da Lei n.0 12-A/2008 de 27 de Fevereiro que Estabelece os regimes de vinculag&o, de carreiras e de remuneracoes dos
trabalhadores que exercem fungdes publicas.

% 1dem.

%9 Art.2 88.0 de la Loi n°84-53 du 26 janvier 1984 portant dispositions statutaires relatives a la fonction publique territoriale, modifié
de par le art.? 40.° de la Loi n°2010-751 du 5 juillet 2010.
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informais como o enriquecimento do trabalho, envolvimento nos processos de decisao,
adequacao das pessoas as funcdes, etc. (Rocha, 2007). Porém, fazendo uma analise
geral, e perante os resultados obtidos e demonstrados, verifica-se que tanto na Mairie
como na CMA estes instrumentos informais de recompensa ndo séo aplicados de forma

a produzir efeito.

5.2. Implicacdes do estudo

Os resultados deste estudo permitem uma reflexdo aos gestores de recursos
humanos relativamente as implicagbes das praticas de GRH nas atitudes dos
colaboradores, especificamente, as préaticas relacionadas com o desenvolvimento de
competéncias, com a avaliacdo do desempenho e com as recompensas. Este estudo
também mostra a influéncia destas praticas na relacdo do individuo com a organizacao,
relativamente a sua satisfacéo.

H& consenso entre os autores de que o desenvolvimento de competéncias,
nomeadamente a formacdo profissional, constitui, sem duvida, um dos maiores
investimentos das organizacbes, no ambito da gestdo de pessoas. Por esta razdo, é
fundamental que seja vista como um investimento a rentabilizar em razdo do impacto
que tem, na melhoria efectiva do desempenho dos profissionais.

Também é consensual entre os autores que a avaliacdo do desempenho ajuda a
identificar as causas do desempenho deficiente e/ou insatisfatorio, possibilitando a sua
correccdo com a participacdo do colaborador avaliado. Além disso, permite também
mensurar 0 grau de contribuicdo de cada colaborador no atingimento dos objectivos
estratégicos da organizacao.

Por fim, diversos autores consideram que 0s sistemas de recompensa tém o
potencial de integrar esforcos individuais e direcciona-los para 0s objectivos
estratégicos da organizacéo, e, desde que bem definidos, podem ser um factor-chave na
contribuicdo para a efectividade das organizagoes.

Relativamente a metodologia que foi utilizada, o presente estudo tem
fundamentalmente um caracter comparativo e desenvolveu-se num contexto de
comparacao das praticas de GRH ja aqui referenciadas ao longo deste trabalho. Neste

sentido, procuraram-se determinar tendéncias, ou seja, identificar as semelhancas e as
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diferencas entre as referidas praticas de GRH, bem como sistematizar observacdes que
possam sugerir investigacoes futuras.

Desta forma, a par de uma abordagem quantitativa, foi também realizada uma
abordagem qualitativa. Na abordagem qualitativa foi utilizada a entrevista no sentido de
percepcionar e comparar as praticas de GRH em estudo. Na abordagem quantitativa foi
utilizado o questionario para analisar e verificar se a percepc¢éo dos colaboradores sobre
as préaticas de GRH em estudo esta ou ndo em sintonia com a informacéo obtida durante
a entrevista, bem como a satisfacéo ou insatisfacdo para com as referidas praticas.
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Capitulo 6 — Consideracdes Finais, Limitacdes do Estudo e

Investigacao Futura

Mais do gque nunca, os locais de trabalho sdo palco dos mais diferentes estudos
que tentam compreender quais os melhores métodos, técnicas e formas de gestdo que
conduzem a organizagdo no sentido de alcancar os resultados almejados com custos
sustentados. Isto acontece também, cada vez mais, por iniciativa da instituicdo
“Empresa”, que se tem preocupado em atingir a “receita” para melhorar cada vez mais a
sua produtividade. Mas nédo existem “receitas milagrosas”, nem Unicas, e 0s estudos que
sdo feitos constituem apenas algumas directrizes de reflexdo para os tomadores de
decisdo.

O presente estudo teve fundamentalmente um cardcter comparativo e
desenvolveu-se num contexto de comparacdo dos modelos de gestdo de recursos
humanos, nomeadamente no que respeita ao desenvolvimento de competéncias,
avaliacdo do desempenho, e sistemas de recompensa, entre a Camara Municipal de
Abrantes e a Mairie de Parthenay em Franca.

Neste sentido, procurou-se determinar semelhancas e diferencas,
especificamente: no que se refere ao processo de levantamento das necessidades de
formacdo, planeamento da formacdo, e validacdo e avaliacdo da formacdo prestada;
entre os principais instrumentos, métodos e técnicas de avaliacdo do desempenho, bem
como o tipo de feedback que é prestado aos colaboradores durante e depois do
desempenho prestado; entre o conjunto de contrapartidas materiais e imateriais que 0s
sistemas de recompensa oferecem aos seus colaboradores em razdo da qualidade do seu
desempenho e da sua identificacdo com os objectivos da organizacao.

Assim, de acordo com os resultados obtidos, foi possivel verificar que nas duas
organizacGes em estudo a orientacdo para a formacdo é semelhante, tendo em atencédo
que sdo orientadas para o desenvolvimento e motivacdo, acrescentando-se que na
organizacao francesa também sdo orientadas para o cargo.

Entre a Mairie e a CMA o levantamento das necessidades de formagéo ocorre de
forma diferente, porque na Mairie é feito através dos perfis dos postos de trabalho, e na
CMA o levantamento consiste na aplicacdo de varias técnicas de recolha de dados
(entrevista, questionario) sobre os colaboradores, e também na comparacdo entre a

performance demonstrada e aquela desejada.
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No estabelecimento do plano de formacdo existem semelhancas e diferencas
entre as duas organizagdes. Tém como semelhancas o facto do plano ser anual, de
determinar os colaboradores alvo, de definir os objectivos da formacéo, e de delegar nas
entidades formadoras a elaboragdo do grosso do plano de formagdo em matérias, como
por exemplo, os métodos e as técnicas de formacao, os suportes pedagdgicos, o periodo
das accdes de formacéo, etc.

Mas em relacdo & forma de escolher as instituigdes formadoras existem
diferencas, porque a CMA recorre a diversas organizacBes externas publicas ou
privadas, enquanto a Mairie recorre ao CNFPT. Por via deste facto, o nimero de ac¢bes
de formacdo ministradas nos colaboradores franceses € superior as ministradas aos
colaboradores portugueses, devido a panoplia de accbes que o CNFPT consegue
proporcionar as instituicGes que estdo sob sua alcada.

No que concerne a avaliacdo e validacdo da formacédo, a semelhanca é a nota
dominante nas duas organizacdes Vvisto que, tanto na Mairie como na CMA, néo estdo
implementados métodos e técnicas que permitam mensurar a relagdo entre o custo e 0
beneficio do programa de formagdo, nem sdo avaliados os resultados da acgdo de
formacédo para verificacao de lacunas que justifiguem ajustes no programa de formacao.

Com os resultados obtidos percebe-se que em ambas as organizacbes 0s
colaboradores tém um papel muito pouco activo na elaboracgdo do plano de formacao e
na validacdo deste. Mas no levantamento das necessidades de formacgdo o0s
colaboradores da CMA ja tém um papel relativamente activo.

Verifica-se que o0os modelos de avaliagdio do desempenho de ambas as
organizacOes sdo semelhantes no que respeita aos instrumentos de medida, visto que
empregam instrumentos de medida centrados nos comportamentos e nos resultados,
sendo que a CMA além destes também emprega instrumentos de medida centrados na
comparacao e na personalidade.

De igual modo, o modelo também € semelhante quanto ao grupo de
intervenientes responsaveis pela avaliagdo dos colaboradores. Nas duas organizagoes,
grande parte das avaliacOes séo feitas pelo superior hierarquico, mas por vezes também
sdo feitas de uma forma colectiva, como é o caso do Conselho Coordenador de
Avaliacdo e da Comissdo Paritaria, na CMA, e as Comissfes Administrativas Paritarias,

no caso da Mairie.
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Porém, verificam-se diferencas quanto ao método de avaliacdo uma vez que a
Mairie aplica um método que se aproxima da avaliacdo do desempenho por
competéncias, ao passo que na CMA o método de avaliagcdo do desempenho aproxima-
se da gestdo por objectivos.

Ja no que se refere ao feedback, ou a falta deste, durante o periodo de avaliacéo,
também aqui existem semelhancas entre as duas organizacdes, verificando-se que
durante o periodo de avaliacdo ndo é dado feedback ao avaliado sobre a performance
demonstrada no desempenho das tarefas.

Apols o periodo de avaliacdo, a forma de comunicar o resultado final do
desempenho ao colaborador é diferente entre as duas organizacGes. O modelo de
avaliacdo da CMA pressupde a realizacdo de uma entrevista formal de feedback apds o
periodo de avaliagdo, enquanto na Mairie ndo ocorre qualquer entrevista.

Verifica-se que o modelo de avaliagdo do desempenho das duas organizacGes €
semelhante na forma como permite diagnosticar as necessidades de formacédo a partir
das lacunas percepcionadas durante a realizagdo das funcdes, mas em termos préticos tal
situagdo ndo se verifica, em ambas as organizagoes.

No que se refere as recompensas intrinsecas semelhantes, ou percepcionadas de
forma semelhante entre as duas organizacfes, e quanto a sua efectividade ou néo
efectividade, temos: o estilo de gestdo participativo e igualitario; os mecanismos de
reconhecimento, que sdo praticamente inexistentes; a satisfacdo com o0s cargos
funcionais desempenhados e com a autonomia e responsabilidade no desempenho das
funcles; as oportunidades de desenvolvimento profissional e progressao na carreira, que
ndo sao proporcionadas de forma suficiente e satisfatdria; e o facto de os colaboradores
ndo serem envolvidos na definicdo dos objectivos estratégicos da organizagéo.

A Unica recompensa intrinseca percepcionada de forma um pouco diferente entre
as duas organizacOes refere-se ao clima organizacional, visto que na CMA este é
percepcionado de forma positiva, enquanto na Mairie, apesar de também ter uma
tendéncia para a satisfacdo, ndo o é tanto como na CMA.

Em relagdo as recompensas extrinsecas, estas sdo semelhantes nas duas
organizagBes no que concerne ao saléario e respectivos subsidios e suplementos. Mas
relativamente aos incentivos, nomeadamente prémios de desempenho, existem
diferencas entre as duas organizacOes devido ao facto de a Mairie nédo atribuir prémios

aos melhores desempenhos, embora a legislacdo francesa o permita, enquanto a CMA
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procede a esta atribuicdo. De referir que em ambas as organizacdes os colaboradores
sentem-se insatisfeitos com as recompensas extrinsecas recebidas.

Apesar de as organizagdes publicas terem pouca margem de manobra para
“manipular” os saldrios e outras formas de retribuicdo econdmica, podem entretanto
utilizar outras estratégias para compensar o desempenho através de recompensas
intrinsecas. Porém, fazendo uma andlise geral, e perante os resultados obtidos e
demonstrados, verifica-se que tanto na Mairie como na CMA estes instrumentos
informais de recompensa nédo séo aplicados de forma a produzir efeitos.

Em relacdo ao desenvolvimento de competéncias, existe uma maior margem de
manobra na organizacdo portuguesa visto a legislacdo nacional ndo regulamentar
praticamente nada sobre formacao profissional. Portanto, tendo em conta os resultados
obtidos, deve proceder a ac¢des de melhoria no que se refere ao planeamento, avaliagcdo
e validacdo da formacdo.

Ja a Mairie ndo tem muita margem de manobra visto que a legislacdo francesa
obriga a que as ac¢des de formacdo sejam planeadas pelo CNFPT, porém, ao nivel da
avaliacdo e validacdo da formacéo, deve desenvolver mecanismos de melhoria, tendo
em atencdo que nao existem restricdes legislativas a este nivel, e mediante os resultados
obtidos.

Por fim, no que respeita aos modelos de avaliagdo do desempenho, existe uma
margem de manobra muito maior para a Mairie do que para a CMA visto que a
legislacdo francesa ndo regulamenta a avaliacdo do desempenho no que respeita aos
instrumentos de medida, métodos, feedback e entrevista de avaliacdo, enquanto na
legislacdo portuguesa estes parametros estdo todos regulamentados no SIADAP.

No entanto, entre os anos 2010 e 2012, por regulamentacdo legislativa e a titulo
experimental, a Mairie deve introduzir no seu modelo de avaliagdo do desempenho a

entrevista de feedback no final do periodo de avaliacéo.

Limitacdes do Estudo

Antes de finalizar é importante assinalar algumas limitacGes deste estudo. Em
primeiro lugar, os dados foram recolhidos num Unico momento temporal e analisados de

forma transversal, por isso é necessario que em investigacdes futuras sobre este tema se
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desenvolvam estudos longitudinais, até porque, dentro em breve, ambas as organizacdes
tém intencdo de proceder a alteracfes nas praticas de GRH aqui estudadas.

Outra limitacdo prende-se com a questdo de os modelos de desenvolvimento de
competéncias, de avaliacdo do desempenho e de sistemas de recompensa terem sido
analisados e comparados pelo mesmo individuo. No entanto, como foi apontado
anteriormente, foram cruzados varios instrumentos (analise documental, entrevista e
questionario).

Podem-se identificar também como aspectos redutores do desenvolvimento
deste estudo o facto de a amostra ter ser reduzida na diversidade de organizacdes, e
também porque na sua composicdo o numero de inquiridos da organizacdo francesa
corresponde a cerca de metade em comparagdo com os inquiridos da organizagédo
portuguesa. No entanto, pode-se evidenciar a homogeneidade da amostra no que
respeita ao sector de actividade em que se inserem as organizac6es estudadas.

Também € de sublinhar o facto de a bibliografia sobre o estudo deste tema, ao
nivel dos municipios, ser escassa. Se a nivel internacional ainda foi possivel ter acesso a
alguns artigos sobre a avaliacdo do desempenho, ou desenvolvimento de competéncias,
ou sistemas de recompensa nos municipios, a nivel nacional a bibliografia € quase
inexistente. Esta limitacdo pode ndo reflectir a realidade da producéo bibliografica sobre
este tema. Mas, se assim for, traduz uma outra limitacdo: a escassa divulgacdo dos
artigos produzidos por parte das instituicdes e/ou dos investigadores.

Margem delimitadora de qualquer processo de investigacdo, a metodologia de
investigacdo seleccionada encerra em si limitacdes que devem ser igualmente
consideradas na analise dos resultados obtidos. Como exemplo, pode-se referir a
subjectividade do método de analise das entrevistas, que encerra, por natureza,
contingéncias que devem ser tomadas em consideracdo aquando da aprecia¢do dos seus
resultados.

No entanto, todas estas limitagOes aqui enumeradas ndo constituem impedimento
para validar os resultados do estudo efectuado, nem as conclusdes que se retiram a partir
da analise dos mesmos.

Também é importante evidenciar a enorme complexidade de que se reveste o
estudo destas praticas de GRH, a qual se torna mais acentuada quando o estudo é feito

entre duas organizacOes de paises diferentes.
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Investigagcéo Futura

A partir dos resultados obtidos atraves da realizacdo deste estudo, sera bastante
pertinente o alargamento da amostra a outros municipios de ambos os paises, para que
esta fiqgue mais completa e diversificada, e também para permitir fazer uma
extrapolagdo mais generalizada dos resultados obtidos.

Seria bastante importante fazer um estudo aprofundado sobre o impacto da
avaliacdo do desempenho no diagndstico das necessidades de formacao, ou seja, se as
informacdes recolhidas durante a avaliagdo do desempenho sdo tidas em conta nas
necessidades de formacéo do colaborador.

Futuramente, também seria util desenvolver trabalhos no sentido de analisar a
diferenca que tem no desempenho do colaborador o facto de o seu superior hierarquico
prestar feedback sobre o referido desempenho durante o periodo de avaliacdo, ou
quando ele s6 o fornece depois do periodo de avaliag&o.

Apo6s a implementacdo dos prémios de desempenho na organizagdo francesa,
seria importante realizar uma analise custo-beneficio sobre o desempenho demonstrado
e 0s prémios atribuidos, entre as organizacGes dos dois paises.

Para finalizar, julga-se necessario que em investigacdes futuras sobre todas estas
tematicas aqui enumeradas, sejam desenvolvidos estudos longitudinais que permitam

estabelecer relagfes causais entre as variaveis.
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Anexo 1

Documentos de apoio relativos ao modelo de gestédo e desenvolvimento de

competéncias



Quadro 9 — Métodos e Técnicas de Formacédo Afirmativos

Métodos
Afirmativos
(Baseiam-se na
transmissao de um
saber do formador

ao formando)

Técnicas Caracteristicas
L Transmissdo de conhecimentos feita pelo formador a um grupo mais
Exposicao
OU MEeNnos NUMeroso.
Elaborado nos EUA durante a Segunda Guerra Mundial para formar
TWI rapidamente uma populacdo feminina, na auséncia dos homens

(Treino dentro da

mobilizados na guerra. Formacdo directamente adaptada a tarefa a

industria) realizar.  Aquisicdo de automatismos por aprendizagem
comportamental.
O formando é conduzido, de forma mais ou menos permanente, por
Tutorado o L L
) um profissional que se concentra na transferéncia das suas proprias
(Coaching)

competéncias.

Exercicios e

Na aplicacdo de um curso tedrico, pede-se ao formando que efectue

trabalhos aplicagdes praticas durante sequéncias do curso ou durante fases
praticos especificas.
Métodos Aquisicdo e memorizacao de conhecimentos. Trata-se de se lembrar

mnemonicos

e, se possivel, de restituir conhecimentos a pedido.

Método Carrard

Pressupde a decomposicao das tarefas a executar. Progressividade
da aprendizagem, do mais simples para o mais complexo, com uma
ordem crescente das dificuldades, por pequenas etapas. Corrigir
imediatamente qualquer mau habito a nascenca. Despertar a
motivagdo do formando dando-lhe a possibilidade de se auto

controlar.

Fonte: Meignant, Gestdo da Formagdo, 2003, p. 177 até 180

Quadro 10 — Métodos e Técnicas de Formacéao Interrogativos

Métodos
Interrogativos
(O formando é
colocado numa
situacdo activa de
procura das

respostas)

Técnicas Caracteristicas
Ensino E uma forma individual de estudo. O formando pode aprender ao
programado seu proprio ritmo, individualmente, de maneira cronolégica ou ndo.
Ensino por Interactividade entre a maquina e o formando que reage a
computador solicitagdes ou situacgdes previstas no programa informatico.
Enunciado e demonstracdo pelo formador de uma regra ou de um
Métodos principio tedrico. Formulacdo de perguntas aos formandos, e
dedutivos realizagdo de exercicios que visam mostrar como a lei geral se aplica
a casos particulares.
Listagem pelos formandos de dados experimentais ou de
observagdes de casos particulares. Organizagao destes dados numa
Métodos
lei geral que dé conta de todos os casos particulares estudados. A
indutivos

indugdo é o processo intelectual pelo qual se passa da observagdo

de factos a uma lei geral.

Fonte: Meignant, Gestdo da Formagdo, 2003, p. 181 até 184
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Quadro 11 — Métodos e Técnicas de Formacgéao Activos

Métodos
Activos
(A actividade do
formando é
considerada motor
da aprendizagem.
Implica a
globalidade do
formando na

aprendizagem)

Técnicas

Caracteristicas

Pedagogia do

projecto

O formando envolve-se sozinho ou em grupo num projecto
experimental. Este projecto pode ser um estudo, uma realizagao,
sendo a Unica regra: que tenha verdadeira importancia para o meio
de trabalho.

Realizacao de

O formando faz um trabalho de pesquisa sobre um tema ligado a
sua formacdo teodrica, sob o controlo do formador. O tema da

pesquisas pesquisa é escolhido, geralmente, pelo préprio formando (Tese,
dissertacdo).
Gravagao em video do formando durante a execucdo da tarefa. A
Autoscopia leitura da gravagao com o formador permite identificar os erros e

encarar as correccdes necessarias que uma gravacdo posterior lhe

permitira verificar.

Auto didactismo

assistido

Assenta no trabalho individual do formando. Cada um aprende o que
desejar, de maneira mais ou menos organizada, por meio de

leituras, de conferéncias, ou por qualquer outro meio.

Formacao em

exercicio

Consiste em ligar a formacdao de um grupo de pessoas a resolugdo

de um problema real do seu ambiente de trabalho.

Método dos

casos

Uma situacdo de simulagdo tdo proxima quanto possivel de uma
situagdo real em trabalho de grupo. Os formandos tém que se
colocar no papel dos protagonistas do caso e devem chegar a uma

decisdo num prazo previamente fixado.

Jogo de actores

Um dos participantes representa um papel (no sentido teatral do
termo) a outro participante. O papel é representado em funcdo do
tema tratado pela formagdo. Trata-se de permitir ao formando
tomar consciéncia dos factores psicolégicos que intervém numa

situacdo de relacao.

Jogos de

simulagao

Fornecem-se aos formandos elementos pormenorizados de uma
situagdo, eles analisam-na e tomam decisdes. Estas decisbes sao
acompanhadas de tarefas a realizar, comunicando-se aos formandos
as consequéncias das suas decisdes antes de passar para a etapa
seguinte.

Métodos de

grupo

Assenta na discussdao e na troca de pontos de vista entre os
formandos (entre si) e o formador, sob diferentes formas (exposicao
debate, Brainstorming, etc.), e com toda a espécie de materiais

auxiliares (Métaplan, Abaco, etc.).

Métodos de
desenvolvimento

pessoal

Tem uma diversidade de abordagens e de técnicas (métodos
derivados da dindmica de grupo; métodos inspirados na psicologia
humanista; métodos baseados numa teoria de referéncia, ensinados

através do envolvimento dos participantes; métodos outdoor).
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Quadro 11 — Métodos e Técnicas de Formacgao Activos (continuagao)

Métodos de

criatividade

Coloca-se o participante num quadro de liberdade de expressao
total, com uma ordem de producdo de ideias novas. Contudo, o
guadro metodoldgico é definido de maneira precisa e mantido pelo

formador.

Métodos ndo

directivos

Baseiam-se nos desejos e na actividade do formando. E ele que
escolhe o que deseja aprender e o seu ritmo. Tem a sua disposicdo
recursos (documentos, peritos...) e um formador centrado na

regulacdo do grupo que se encontra assim em auto formagao.

Pedagogia do
centro de

interesse

Pedagogia do objecto técnico. Centra-se na manipulagdo de

objectos, considerados “centros de interesse” cujo potencial

educativo se vai explorar. Esses objectos sdao escolhidos no

ambiente profissional ou pessoal dos formandos.

Métodos de
desenvolvimento

cognitivo

Tomada de consciéncia de riscos de inadaptacdo as evolugdes dos
empregos pelos colaboradores de fraca qualificagdo. Reactivacao das
capacidades de aprendizagem de pessoas de fraco nivel escolar de

origem.

Fonte: Meignant, Gestdo da Formagdo, 2003, p. 184 até 196

Quadro 12 — Outros Métodos e Técnicas de Formacao

Outros métodos

(Métodos e
técnicas que nao
se inserem em
nenhuma das

anteriores)

Técnicas

Caracteristicas

Centros de

Por a disposicdo dos formandos um conjunto de meios, reunidos no

mesmo local, que lhes permitam aprender ao seu ritmo, e da

recursos maneira mais adequada possivel aos seus condicionalismos de
tempo.
) O ensino pela televisdao; métodos audio assistidos (laboratério de
Métodos

audiovisuais

linguas, ensino assistido por computador, etc). Esta técnica engloba

todos os objectivos dos varios métodos de formagao.

Pedagogia

institucional

Sistema de normas e de regras que rege o funcionamento da
formacdo: obrigagdo (ou ndo) de presenca, horarios, objectivos,
emprego do tempo, controlo de conhecimentos, regulamento
interno, financiamento, etc. Estas normas dizem-se instituidas, sdo

impostas aos formandos.

O multimédia

O formando consegue aceder a numerosos recursos educativos que
podem estar fisicamente localizados em qualquer parte do mundo,
seja por DVD, seja por internet ou intranet (seja pelas duas com

corredores de ligagdao).

Fonte: Meignant, Gestdo da Formagdo, 2003, p. 196 até 200
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Anexo 2

Documentos de apoio relativos ao modelo de avaliagdo do desempenho



Quadro 13 — Métodos tradicionais de avaliacdo do desempenho

Métodos

Técnicas

Caracteristicas

Absolutos

Escalas

graficas

Proporciona ao avaliador uma sequéncia que representa os diversos
graus de um factor ou varidavel (muito bom, bom, satisfatorio,
insuficiente) e implica a utilizagdo de um formulario (ficha de
avaliacdo) onde é apresentada uma descricdo resumida de cada

variavel.

Checklist

Lista de factores de avaliagdo relacionados com cada colaborador.
Cada um destes factores de desempenho recebe uma avaliagcao
quantitativa. As respostas sao depois quantificadas numa escala,
depois de serem avaliadas as principais caracteristicas de cada

colaborador. E uma simplificagcdo das escalas graficas.

Escolha
forcada

Permite avaliar o desempenho dos colaboradores por intermédio de
frases descritivas de determinados niveis de performance individual.
Em cada grupo de duas, quatro ou mais frases, o avaliador é
obrigado a escolher apenas uma ou duas que mais se aproximem do

desempenho do colaborador.

Comparativos

Ranking

Corresponde a ordenagdo dos colaboradores de acordo com a sua
performance. Por exemplo, numa avaliacdo de 10 colaboradores,

este sdao ordenados de 1 a 10, do melhor para o pior.

Comparagao

O método de comparacdao consiste em comparar cada colaborador

com os demais a serem avaliados.

Distribuicao

forcada

Consiste em classificar os colaboradores ao longo de uma escala,
colocando uma determinada percentagem de colaboradores em
varios niveis de performance, onde o primeiro corresponde ao nivel

mais alto e assim sucessivamente.

Escritos

Incidentes

Baseia-se nas caracteristicas extremas que representam

desempenhos de sucesso ou de fracasso. Este método ndo se ocupa

criticos com desempenhos normais, mas sim com desempenhos
excepcionais, sejam positivos ou negativos.
E . Consiste em fazer um pequeno ensaio, descrevendo o desempenho
nsaio

de cada colaborador.

Pesquisa de

campo

E feita pelo superior hierdrquico/chefe, com a assessoria de um
especialista em avaliagao do desempenho. O especialista entrevista
o chefe sobre o desempenho dos seus colaboradores e elabora um

relatério.

Fonte: Rocha, Gestdo de Recursos Humanos, 1999, p.122 até 125
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Quadro 14 — Vantagens, desvantagens e riscos da GPO na avaliacéo do

desempenho

Vantagens

Desvantagens, riscos e dificuldades

Para os avaliadores é mais cémodo
e aceitavel apoiarem-se em
medidas objectivas do que avaliar
subjectivamente o desempenho do

colaborador.

Pode ser dificil traduzir alguns aspectos do desempenho

em objectivos.

O uso de medidas objectivas reduz
a subjectividade o que pode ser
especialmente desejavel quando
existem conflitos sociais na

organizagao.

As pessoas focalizam-se nos objectivos individuais e

descuram a cooperacdo € o espirito de equipa.

A gestdo por objectivos permite
alinhar os objectivos individuais

com 0s organizacionais.

Para ndo prejudicarem o alcance dos objectivos formais,
as pessoas deixam de praticar comportamentos de
cidadania organizacional que, sendo embora extra-papel,

relevam para a eficacia organizacional.

A clareza dos objectivos ajuda os
colaboradores a focalizarem-se no
que é considerado essencial para o

desempenho da organizagao

As pessoas focalizam-se apenas naquilo que é medido, e

ndo no que é importante para o sucesso da organizagao.

O alcance de objectivos pode ser afectado por factores

alheios ao controlo do colaborador.

Alguns factores inesperados podem requerer o
ajustamento dos objectivos ao longo do periodo de

avaliagao.

As medidas objectivas denotam fraco potencial de
desenvolvimento (as pessoas sabem o0 que alcancar, mas

nao como o devem fazer).

A focalizagdo em objectivos de curto prazo pode afectar a
prossecucdo da competitividade da organizagdao a longo

prazo.

As pessoas podem adoptar comportamentos oportunistas
(por exemplo, manipula resultados para obterem melhores

classificagdes).

Fonte: Gomes et al., Manual de gestdo de pessoas e do capital humano, 2008, p.516.
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Quadro 15 — Potenciais erros e enviesamentos que o0s avaliadores podem

cometer

Efeito de halo

Tendo uma opinido fortemente positiva acerca de
uma caracteristica do colaborador, o avaliador julga as restantes

caracteristicas do mesmo modo.

Efeito de horn

Tendo uma opinido fortemente negativa acerca de
uma caracteristica do colaborador, o avaliador julga as restantes

caracteristicas de modo igualmente negativo.

Tendéncia central

O avaliador usa as pontuagdes intermédias em todas as matérias sob

avaliacao.

Severidade

O avaliador atribui sistematicamente pontuacodes baixas.

Leniéncia/

/complacéncia

O avaliador atribui sistematicamente pontuacdes altas.

Erro de atribuicao

fundamental

O avaliador considera que a conduta do colaborador se deve a

caracteristicas pessoais e descura os factores da situacgdo.

O protoétipo
de «colaborador

ideal»

O avaliador avalia o colaborador em funcdao do grau em que ele
corresponde ao seu protétipo de «colaborador ideal» e ndo em fungao

do desempenho no cargo especifico ocupado por ele.

Efeito de similitude

O avaliador aprecia mais positivamente os colaboradores semelhantes
a ele (em termos de atitudes, valores, meio social, formacao

académica, etc.) e mais negativamente os que sao diferentes.

O efeito das

expectativas prévias

O avaliador julga o desempenho do colaborador em fungdo das
expectativas prévias. Assim, perante dois colaboradores com o mesmo
desempenho real, avalia melhor aquele de quem tinha mais fracas

expectativas iniciais.

Desvio de

responsabilidades

O avaliador, sentindo-se responsavel pelo menos bom desempenho do
colaborador, avalia-o ainda mais negativamente. Este pode ser um
modo de, cognitivamente, tentar justificar o comportamento para com

ele.

Efeito de comparacao
(ou contraste)

O avaliador aprecia os colaboradores em fungao da comparagao ou
contraste com outros. O resultado pode ser, por exemplo, que dois
colaboradores com o mesmo desempenho obtenham classificagdes
diferentes porque o avaliado recorre a termos de referéncia diferentes.
Se, em 3 trabalhadores, 2 tiverem real fraco desempenho e o terceiro
denotar desempenho médio, este ultimo pode ser avaliado como
excelente porque, comparado com os outros dois, 0s contrastes sao
aumentados. Assim, o seu real valor sera inflacionado. Pode também
suceder o contrario: se os dois trabalhadores forem excelentes, um

terceiro elemento médio pode ser considerado mediocre.
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Quadro 15 - Potenciais erros e enviesamentos que os avaliadores podem

cometer (continuacao)

Profecia

Auto-confirmatoéria

As fracas expectativas de desempenho que o avaliador projecta sobre
o colaborador, desde o inicio do periodo de avaliagdo, podem traduzir-
se no seu real menor desempenho. Em contrapartida, as boas
expectativas projectadas sobre outros colaboradores podem traduzir-

se em melhor desempenho.

Estereoétipos

O avaliador é influenciado por esteredtipos relacionados com o género,

a idade, a raga, e as habilitagdes académicas dos colaboradores.

Inveja/receio de
promover um

potencial concorrente

O avaliador pressente que o colaborador é competente, empenhado e
denota elevado potencial. Nao o avalia tdo positivamente quanto

deveria por receio de «criar um concorrente para o lugar».

Efeitos emocionais

Quando procede a avaliagdo, o avaliador esta sob o efeito de emogoes
(positivas ou negativas) intensas. Ou seja, estados emocionais
diferentes geram avaliagdes diferentes.

Efeito de

recenticidade

Os eventos e comportamentos mais recentes (sejam eles positivos ou

negativos) exercem maior impacto sobre a avaliacao.

Fadiga/rotina

O avaliador perante uma dgrande quantidade de avaliagdes
simultédneas, pode ser menos rigoroso e distorcer as consideragdes

sobre os colaboradores.

Incompreensao dos

factores de avaliagao

O avaliador ndo compreende o verdadeiro significado dos factores de
avaliacdo, porque, por exemplo, se alheou da sua compreensao ou nao
tem competéncia para tal. Este efeito deve ser distinguido daquele em
que o factor é realmente mal redigido e estd impregnado de

interpretagGes equivocas.

Fonte: Gomes et al., Manual de gestdo de pessoas e do capital humano, 2008, p.522 e 523.
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Anexo 3

Documentos de apoio relativos aos modelos de sistemas de recompensa



Quadro 16

— Estratégia, Estrutura Organizacional e Sistemas de Recompensa

Estratégia

Estrutura Organizacional

Sistemas de Recompensa

e Organica
e Baixa diferenciagdo hierarquica

Baseado em competéncias
Baseado no desempenho

Inovacgao - N ;

e Gestao participativa Descentralizado

e Flexibilidade Igualitario

e Mecanicista ou organica Baseado na fungao

. e Poucos niveis hierarquicos Baseado no desempenho

Imitagao - L . .

e Gestao participativa Centralizado ou descentralizado

e Flexibilidade Hierarquizado mitigado

e Mecanicista Baseado na fungao

e Hierarquizada Baseado no desempenho (em
Controlo L . o

e Decisdo hierarquizada raros casos na senioridade)
de custos

e Funcgdes de contornos rigidos e
autonomia limitada

Centralizado
Hierarquico

Fonte: Camara, Os sistemas de Recompensas e a Gestdo Estratégica de R.H, 2000, p.104

Pagina 1 de 1



Anexo 4

Guido de entrevista estruturada e transcricdo das respostas dadas pelos directores

de RH (no idioma portugués e francés)



GUIAO DE ENTREVISTA ESTRUTURADA

OBJECTIVO

Este questionario foi elaborado no ambito de uma Dissertacdo de Mestrado que incide num estudo
comparativo que se estd a desenvolver sobre os modelos de Gestdo de Recursos Humanos,
nomeadamente ao nivel do desenvolvimento de competéncias, avaliacdo do desempenho e sistemas de

recompensa, tendo como objectivo a recolha de informagédo sobre esta tematica.

CONFIDENCIALIDADE

Informa-se que todas as informac8es recolhidas sdo CONFIDENCIAIS e serdo exclusivamente utilizadas
para fins de investigacéao cientifica.

Agradece-se, desde ja, o seu contributo!

ENTREVISTA A APLICAR AO RESPONSAVEL DE RECURSOS HUMANOS
DA CAMARA MUNICIPAL DE ABRANTES

GRUPO 1

1. Dados Pessoais

1.1. Idade: 34 anos
2.1. Sexo: Feminino[] Masculino

3.1. Qual a sua categoria/carreira profissional?

Resposta: “Chefe de Divisao”

1.4. Quais sédo as suas habilitacbes académicas?

Resposta: “Licenciatura RH”

1.5. Qual o seu vinculo contratual?

Resposta: “Contrato por tempo indeterminado”

1.6. Ha quanto tempo esta a exercer funcoes:

Anos (colocar nimero de anos)
Na organizagao 11
Na Divisdo/Servico 3
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2. Politicas de GRH

2.1. Qual a estratégia actual e futura da organizacdo em termos de GRH? Quais 0s objectivos a
curto, médio, e longo prazo?

Resposta: “A estratégia passa essencialmente por uma mudanca politica com a entrada em
fungbes do novo Executivo, com uma tentativa de virar para dentro, por assim dizer.

A estratégia de RH passa muito também por duas vertentes essenciais. Pela gestdo de
carreiras, no sentido em que tentaremos premiar o desempenho. E também tentar perceber se as
pessoas estdo ou nao nos Servicos certos, nos locais indicados, ndo s para as suas habilitagdes
e evolucdo enquanto carreira, mas essencialmente em termos de motivacdo e perceber se as
pessoas se encontram motivadas, tentando encontrar solugBes quando isso ndo acontece, e
guando nos ¢é identificado.

Por outro lado, também, um aspecto que sendo, digamos paralelo, acaba por ter uma
implicacdo, também, em termos de desenvolvimento de RH que tem a ver com a reestruturacao
completa das aplicacdes informaticas, que acaba por ser um instrumento fortissimo em termos de
GRH, que esta neste momento em implementacéo e que ir4 criar, com certeza, nao s6 maior
eficiéncia, mas essencialmente maior motivagéo. E essa, pelo menos, a expectativa na medida em
gue tendo uma estrutura de comunicagdo interna através da intranet muito forte, tendo um
processo de gestdo documental que eventualmente, e é essa a expectativa, ird acabar com a
circulacdo de papel, e tendo também as aplicagbes informéaticas, por exemplo, ao nivel da GRH
interligadas com a Diviséo Financeira, acabam por criar uma motivacdo nas pessoas, € € um
pouco essa a intencao.

Depois, ha uma outra vertente também importante, como é evidente, e que tem-se
procurado este ano incrementar, embora agora 0 panorama financeiro nao seja muito favoravel,
tem a ver com a formacgéo, ou seja, tentar alargar o mais possivel as ac¢des de formacdo. Tem
havido uma aposta forte, no sentido de que mesmo sendo, as vezes, as formacfes um pouco
caras, tentar que essas mesmas acg¢bes possam ser frequentadas por colaboradores nossos,
sendo identificadas como accfes importantes, e isso ja aconteceu este ano em alguns casos. Mas
essencialmente, também, apostar na formacdo interna que alargue o leque de pessoas
abrangidas pela formacdo, nomeadamente em areas como a higiene e seguranca, a prépria
informética. H& perspectiva também de fazer algumas formacdes pontuais a nivel informatico, que
permitam, por exemplo, aos grupos profissionais operarios, muitas vezes sdo pouco visados,
possam também desenvolver as suas competéncias.

Portanto, essencialmente estas trés vertentes, diria, ou as duas anteriores mais uma, que
acabam por estar associadas ao que é a formacdo. Portanto: desenvolvimento de novas
aplicagdes; gestdo de carreiras, procurando ir ao encontro das expectativas das pessoas; e

também a questédo da formacao.”
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2.2. Em termos de integracdo com a estratégia da Instituicdo, como classifica a GRH da sua

Organizacao, tendo como referéncia os seguintes modelos:

Relacdes possiveis entre Estratégia Organizacional e Estratégia de Recursos Humanos

A

Estratégia
Organizacional

Estratégia de
RH

Separacgéo

Estratégia
Organizacional

l

Estratégia de
RH

Ajuste

C

Estratégia
Organizacional

Estratégia de
RH

Dialogo

D

Estratégia
Organizacional

Estratégia de
RH

Holistico

E

Estratégia
Organizacional

L

Estratégia de
RH

Comando de

RH

Fonte: Torrington e Hall, Human Resource Management, Prentice Hall, 42 Ed., 1998, p.27

Resposta: “Eu diria que talvez o C se adeque mais, sendo que aquela que para onde se
pretende caminhar seja a D, haver uma integracdo completa entre aquilo que é a estratégia de
GRH. Porque, e essa tem sido uma das minhas, enfim, bandeiras, é exactamente sensibilizar o
Executivo no sentido de que ndo se pode ter uma GRH forte sem estar perfeitamente interligada
com a gestao estratégica ao nivel do topo da hierarquia. E se...quer dizer, mesmo que n&o
houvesse esta convicgdo da minha parte, a questéo, por exemplo, da avaliacdo do desempenho
vem pOr claramente esta questdo em cima da mesa. Mas neste momento diria que ha mais...que
estamos mais proximos aqui do C, do didlogo. Vai havendo dialogo, vai havendo, digamos,
partilha de informacéo, indicacdes de topo, mas ndo estd propriamente integrado. Em termos de
estratégia organizacional e estratégia de RH as coisas ainda ndo estdo perfeitamente
identificadas. Penso que com o desenvolvimento do SIADAP as coisas poderdo caminhar mais

facilmente e mais rapidamente para ai (holistico).”

GRUPOQ 1II

Com este segundo grupo de questbes pretende-se analisar as seguintes dimensdes de GRH em
estudo: desenvolvimento de competéncias, avaliacdo do desempenho, e sistemas de
recompensa.

3. Desenvolvimento de competéncias: procura-se percepcionar o investimento feito pela
Organizacdo nesta area, nomeadamente no que se refere ao planeamento e gestdo da
formacdo, passando pelas varias etapas desde o levantamento das necessidades de
formacéo até a validagéo e avaliacao da formacao prestada.
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3.1. No que concerne a orientacdo das accfes de formacdo ministradas aos colaboradores, estas
costumam ser:

1 — Discordo Totalmente 5 — Concordo Totalmente
(Marcar um X em cima do algarismo correspondente)

a)

Orientadas para o cargo: tém como finalidade melhorar o desempenho actual

de uma dada funcéo, actuando nos gaps detectados.

b)

Orientadas para o desenvolvimento: visam preparar a pessoa (ou grupo de

pessoas) para uma funcéo que ird desempenhar no futuro e que resultadoseu | 1 | 2 | 3 [ x4 | 5
plano de desenvolvimento.

c)

Orientadas para a estratégia: pretendem actuar em novas potenciais

competéncias que permitam percorrer o caminho critico das orientagfes
estratégicas da organizacdo, permitindo no médio prazo conseguir melhorar | 1 | 2 [ x3| 4 | 5
transversalmente as competéncias dos colaboradores essenciais para a
misséo da organizagéo.

d)

Orientadas para a inibicdo: por vezes existem competéncias instaladas que

estdo desajustadas aos objectivos tragcados e que geram dindmicas 1lol3lals
X
organizacionais desajustadas. O objectivo destas accdes € inibir competéncias

obsoletas.

e)

Orientadas para a motivacdo: ac¢des cujo objectivo € introduzirem energia na

dindmica organizacional explorando o querer-fazer.

3.2.Em que medida a organizagdo utiliza os seguintes instrumentos no levantamento das
necessidades de formagao:

1 — Nunca 5 — Sempre
(Marcar um X em cima do algarismo correspondente)

Survey: questionarios e entrevistas aos colaboradores, observacdo
participante, pedidos das chefias, testes e exames.

b)

Estudo das competéncias: analise das qualidades, dos conhecimentos, das

aptiddes necessarias para o desempenho de determinadas tarefas.

c)

Analise de fun¢des: estudo do conteudo funcional; permite determinar os perfis

dos postos de trabalho.

d)

Analise da performance: se a performance demonstrada pelo colaborador

corresponde aquela que a organizacdo necessita, de forma a concluir pela | 1 | 2 | 3 | x4 | 5
necessidade ou ndo de formacdo adequada para melhor a dita performance.
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3.3. O modelo de desenvolvimento de competéncias da Organizacdo possui um plano de formacgéo
cujo programa procede as seguintes accoes:

1 - Discordo Totalmente 5 — Concordo Totalmente
(Marcar um X em cima do algarismo correspondente)

a) Aborda uma necessidade especifica de formacao de cada vez. 1|12 |3]4]|x5
b) Define claramente o objectivo da formacéo. 1|12 |3 |x4]|5
c) Divide a ac¢édo de formagdo em modulos ou ciclos. 112 (|x3]4]|5
d) Determina o contelido programético da formacao. 1|12 |3 |x4]|5
e) Determina os métodos e as técnicas de formacéo a aplicar. 1 |x2| 3|45
f) Define os recursos necessérios para a implementacdo da formagédo (tipo de 1 ol3alals
X
formador, recursos audiovisuais, manuais, documentacéo a fornecer).
g) Determina os colaboradores que deveréo ser alvo de ac¢des de formacéo. 112 |3 |x4|5
h) Define a periodicidade, a data e a hora das ac¢des de formacéo. 1 |x2| 3|45
i) Calcula a relacdo entre o custo e o beneficio do programa de formacéao. 1 |x2|31]4]|5

Controla e avalia os resultados da acc¢do de formacdo para verificagdo de

lacunas que justifiquem ajustes no programa de formacao.

3.4.Na Organizacdo onde é responsavel de RH, as ac¢bes de formacdo prestadas aos
colaboradores sdo, predominantemente, internas (ministradas pela prépria Organizacdo) ou
externas (ministradas por outras Organizacdes)? Qualquer que seja a resposta deve dizer a
razao?

Resposta: “S&o dos dois ambitos, nomeadamente nos Ultimos anos. Houve um periodo em
gue as accdes internas ndo foram muito ministradas, mas no Gltimo ano ja conseguimos alargar
esta questdo. Por um lado, porque houve uma série de novos diplomas que entraram em vigor, e
que tendo noés algumas pessoas com capacidade para desenvolver essas acgées...fizemo-lo
através do novo Cédigo da Contratacdo Publica, por exemplo, e do novo SIADAP. Mas também
através das acgbes dos técnicos de higiene e seguranga, que € uma responsabilidade da Camara
gue ndo estava a ser devidamente acautelada, e que o ano passado ja o foi.

Depois as accdes externas, naturalmente, porque sé assim conseguimos alargar o ambito
da formacéo, e com entidades mais especializadas em determinadas areas. No entanto, a questao

das accdes internas € importante, porque por um lado permite a transferéncia de conhecimentos
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dagueles que vdo a uma determinada accdo, e podem eventualmente depois difundir esses
conhecimentos, por outro permite também alargar em determinadas areas operacionais, a grupos
maiores, que sera mais dificil sendo através de uma accdo externa. Portanto, neste momento

temos as duas vertentes.”

3.5.Todos os servicos, carreiras e categorias profissionais tém de igual modo a mesma
percentagem de frequéncia de accdes de formacdo, ou existem servicos, carreiras e
categorias profissionais que tém mais frequéncia de acc¢des de formacdo do que outras? Em
caso de existir diferenca, diga quais sao os/as mais e os/as menos beneficiados/as e porqué?

Resposta: “Bom, ndo, claramente ndo, aqui ndo diria tanto por Servi¢os, € mais a questao
das carreiras. Pela especificidade de determinadas carreiras € muito complicado implementar
accbes de formagéo, desde logo porque a oferta € muito menor. E ébvio que se nds estivermos a
falar de, por exemplo, e entdo nestes Ultimos anos mais ainda, nas areas juridicas as formacdes
sd0 mais que muitas porque a legislacéo esta a mudar constantemente.

Se estivermos a falar, por exemplo, de areas operacionais...um pedreiro, um carpinteiro, um
Jardineiro...é extremamente dificil encontrar entidades que ministrem essas formagbes. Dai que
nado temos, ndo conseguimos nunca ter um equilibrio total. Vamos tentar minimizar esta décalage
que acontece mais ao nivel dos assistentes operacionais. Ao nivel dos assistentes técnicos e
técnicos superiores, digamos que as coisas estdo mais ou menos equilibradas.

Depois temos uma outra lacuna que estamos a tentar resolver, € que muitas das accdes
que até aqui sao feitas acontecem por iniciativa do trabalhador, porque o trabalhador ou é s6cio de
uma entidade, ou andou a pesquisar na internet e viu uma ac¢ao que lhe interessaria. Coisa que,
por exemplo, 0s assistentes operacionais ndo tém essa disponibilidade, ndo tém essa
versatilidade para propor accdes de formacdo na sua area. Portanto, temos aqui ainda esta
diferenca que estamos a tentar, através de uma accdo da nossa parte mais proactiva, tentar
esbater um pouco essa diferenca. Mas neste momento ainda existe de facto essa diferenca,

nomeadamente nos assistentes operacionais.”

3.6. Quem séo os principais intervenientes no diagnostico das necessidades de formacao?

Resposta: “Essencialmente, o gestor da area de RH, o colaborador e a chefia de Diviséo.
Pelo menos é essa a nossa intencdo, embora ainda também estamos numa fase de arranque em
gue esta metodologia de levar a chefia a avaliar e a visar o plano que foi definido ou as
necessidades que foram definidas pelo seu colaborador...ainda nem sempre conseguimos isso,

mas sao essas as trés pessoas fundamentais que intervém no plano.”
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3.7. Depois dos colaboradores terem sido alvo de formacéo, e para avaliar e validar a formacéao
prestada, a Organizagéo verifica se:

1 — Nunca 5 — Sempre
(Marcar um X em cima do algarismo correspondente)

a) Os colaboradores alcangaram um nivel adequado de desempenho, habilidades 1olalals
X
e conhecimentos.
b) Ocorreu a mudanca esperada. 1 |x2|31]4]|5
c) A mudanca teve como causa a formacao prestada. 1 |x2| 3|4 |5
d) A mudanca vai de encontro aos objectivos e metas da Organizacéo. 1|12 (|x3]4]|5
e) Mudancas semelhantes ocorrem com outros colaboradores no mesmo

programa de formagéo?

3.8. Enquanto recursos humanos de uma organizacdo, 0s seus colaboradores estdo sempre em
processo de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias. Como responsavel de RH,
considera que os colaboradores da organizacéo, na generalidade, véem o desenvolvimento de
competéncias: s6 como um proveito individual, s6 como um proveito da organizacao, ou véem-
no proveitoso para ambas as partes? Justifique?

Resposta: “Eu acho que aqui depende um pouco dos colaboradores que estamos a falar e
da sua maturidade, ndo é!? E da sua motivacdo. Se nés conseguirmos chegar a um ponto de,
digamos, de fazer chegar as pessoas a mensagem de que elas sdo 0 elemento mais importante
da organizacéo, e penso que temos tentado, pelo menos algumas medidas vdo nesse sentido...eu
penso que as pessoas se sentem mais envolvidas.

Ha problemas, desde logo, de comunicacdo que s&o, enfim, que s&o normais nas
organizacdes, e nas organizacdes publicas ainda mais por falta de recursos técnicos, por falta, as
vezes, de capacidade também de quem lidera. Mas a verdade € que a comunicagdo é uma
barreira, uma barreira no sentido em que para nés trazermos as pessoas para um determinado
projecto, para elas se sentirem parte integrante de um determinado projecto, se ndo houver
passagem de informag&o as coisas tornam-se dificeis. Se se tornam dificeis, e se as pessoas ndo
se sentem parte do projecto, mais dificilmente entendem o desenvolvimento de competéncias
como um bem para a organiza¢gdo. Muitas das vezes acredito que algumas delas entendam o
desenvolvimento de competéncias como uma vantagem para si préprias. Outras vezes, se calhar,
nem uma coisa nem outra, quer dizer, andam aqui um pouco a sem saber para que € que
determinada, por exemplo, determinada accao de formacéo serve.

A formagédo é um exemplo, porque é por ai que se desenvolvem competéncias na sua
génese. Muitas das vezes as pessoas vao por ir, e € isso que nés temos tentado combater através

da sensibilizacao, principalmente das chefias. Porque € por ai, é pelas chefias que as coisas tém
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que...tém que avancgar na medida em que sdo eles que conhecem as pessoas, que trabalham
diariamente com as pessoas, que tém responsabilidade sobre as pessoas, e com o
desenvolvimento que hoje em dia a carreira tem, muito associada a avaliacdo de desempenho, a
formacdo, ao desenvolvimento de competéncias, ainda mais se justifica que a chefia seja
responsabilizada por esta passagem de informacgédo, pela, digamos, pela responsabilizagdo ao
nivel de trazer a pessoa para uma ideia de colectivo, no fundo. E eu acho que o ideal é nés
chegarmos a um ponto em que as pessoas entendam o desenvolvimento de competéncias como
um bem para si, mas que é posto as servi¢co da organizacao, e nAo COmo uma coisa separada, ou
para um ou para outro. Quer dizer, acho que aqui as coisas deverdo caminhar...deverdo caminhar
nesse sentido, mas pronto, ainda ha alguma coisa a fazer a esse nivel.

E conveniente também referir que estamos numa fase de mudanca radical de quase tudo ao
nivel dos RH, e as mudancas criam resisténcias. E ndo vamos estar a esperar que as pessoas
gue estdo a vinte anos com um determinado regime de carreiras muito estatico, agora de repente
se sintam muito motivadas, muito disponiveis, muito ndo sei qué, para uma situacdo que as obriga
a mudar os habitos quase todos. Quer dizer, as coisas hdo-de levar o seu tempo, e hao-de
prosseguir no sentido de irmos ao encontro deste Ultimo ponto aqui, ou seja, que as pessoas

entendam o desenvolvimento de competéncias como proveitoso para si e para a organizagdo.”

4. Avaliacdo do Desempenho: Nesta dimensdo de GRH pretende-se estudar as principais e
mais usuais formas, métodos e técnicas de avaliacdo do desempenho, percepcionar o tipo de
feedback que é prestado aos colaboradores, e tentar perceber o impacto que todo este
processo tem no desempenho organizacional.
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4.1. Numa escala de 1 a 5, responda se concorda ou discorda das seguintes afirmacdes referentes

ao modelo de avaliagdo do desempenho praticado pela organizacao:

1 — Discordo Totalmente 5 — Concordo Totalmente
(Marcar um X em cima do algarismo correspondente)

Considera que a A.D. é uma politica de RH de importancia estratégica e por
isso objecto de planeamento em termos de métodos e de técnicas utilizadas e
a periodicidade com que é realizada.

X3

b)

O modelo de A.D. utilizado permite que o avaliador o faca através da
comparacdo com o desempenho de outros colaboradores que realizam o
mesmo tipo de trabalho, hierarquizando-os uns em relacdo aos outros.

x5

No modelo de A.D. utilizado, as chefias avaliam os seus colaboradores
baseando-se unicamente nos padrbes de desempenho de cada um, sem
fazerem quaisquer comparagfes com os restantes colaboradores com funcgdes
idénticas atribuidas.

X2

d)

O modelo de A.D. emprega alguns instrumentos de medida centrados no
comportamento.

X4

O modelo de A.D. emprega alguns instrumentos de medida centrados na
personalidade.

x4

f)

O modelo de A.D. emprega alguns instrumentos de medida centrados nos
resultados.

x5

9)

O modelo de avaliagdo do desempenho da organizacdo pressupfe o
estabelecimento de objectivos individuais e colectivos no inicio de cada periodo
de avaliacéo.

x5

h)

O modelo de A.D. da organizacao permite recolher informag¢fes importantes
para que se possa decidir sobre a politica salarial e respectivas promocgoes.

x3

O modelo de A.D. permite que a organizacdo desenvolva estratégias para
corrigir as lacunas dos trabalhadores percepcionadas aquando da sua
avaliacdo, e ao mesmo tempo, reforca 0 apoio nas tarefas bem
desempenhadas pelo colaborador.

X4
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4.2. Conforme preconiza o primeiro SIADAP, as figuras que emitem pareceres vinculativos
relativamente a avaliacdo do desempenho dos colaboradores séo, nhuma primeira instancia, os
seus superiores hierarquicos, e se necessario, numa segunda instancia, aparece a figura do
Conselho Coordenador de Avaliagdo para diferenciar os desempenhos superiores. Com 0
aparecimento do SIADAP de 22 Geracgao, surge por adicdo a figura da comissao paritaria que,
de forma consultiva, também passa a participar no processo de avaliacdo do desempenho.
Como responsavel pelo Departamento de RH, considera que estes métodos de avaliacdo do
desempenho séo suficientes e adequados? Ou acha que era benéfico para a sua organizacéo
0 aparecimento de outros métodos, tais como, por exemplo: a avaliagdo 360°, a avaliacao feita
pelos colegas/pares, a avaliagao feita pelo técnico de RH, avaliacao feita pelos subordinados,
etc? Fundamente a sua resposta.

Resposta: “Embora o novo SIADAP tenha uma carga burocratica excessiva, e claramente
as organiza¢gbes ndo estdo preparadas para ele, nem em termos informaticos, nem em termos
de...digamos de habitos, de cultura organizacional. Penso que ja se aproxima muito daquilo que
deve ser uma estratégia global. Agora como tudo, como todas as coisas, quando se fala de uma
mudanca que mexe com quase tudo, se ndo houver ao nivel do topo um envolvimento muito
grande, as coisas néo tém...ndo tém grande possibilidade de sucesso.

O que se pretende com o novo SIADAP é exactamente envolver, neste caso, o poder
Executivo. Penso que se isso acontecer, se o poder Executivo quando define as estratégias do
SIADAP e da avaliacdo do desempenho, as coisas tendem a estar interligadas. A questdo da
burocracia, do tempo que se tem que gastar com isto, ainda nao foi suficientemente apreendido e
ultrapassada.

Agora, a seguir a isto diria que de facto a avaliacdo de 360 faz sentido. Agora também acho
gue neste momento, se calhar, ainda ndo existe maturidade cultural suficiente para implementar
de ja, de imediato, a avaliagdo de 360. Acho que ainda nao existe, ainda ndo...ndo atingimos um
estado de maturidade suficiente em termos organizacionais para que as pessoas entendam que
uma avaliagdo menos correcta do seu avaliador ndo deve ser entendida, a menos que seja...que
seja mal feita, mas ndo deve ser entendida como, digamos, uma forma de represalia do que quer
que seja, ou...em que a pessoa depois se tiver a possibilidade do avaliar a ele vai associar
directamente a avaliacdo que teve, e vice-versa, ou se for muito boa. Portanto, ainda ha aqui este
tipo de davida. De qualquer das maneiras também nao acho que deva entrar ja, acho que depois
deste SIADAP estar devidamente estruturado e apreendido, ir caminhado no sentido da avaliagédo

360, acho que faz sentido sim.”
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4.3. O modelo de avaliacdo do desempenho implantado na organizacao permite:

1 — Discordo Totalmente

5 — Concordo Totalmente
(Marcar um X em cima do algarismo correspondente)

a) Promover melhorias aos colaboradores no desempenho das suas func¢des. 112 |3 |x4]|5
b) Distribuir eficientemente o trabalho pelos demais colaboradores. 112 |3 |x4|5
c) Diagnosticar as necessidades de “crescimento” dos colaboradores. 1|12 |3 |x4]|5
d) Manter os colaboradores informados sobre o que se espera deles. 1|12 |3 |x4]|5
e) Fazer com o colaborador ideal esteja no posto de trabalho ideal. 112 |3 |x4]|5
f) Identificar as necessidades de formacéo. 112 |3 |x4]|5
g) Validar os procedimentos de recrutamento e selec¢céo 1|12 |x3]4]|5
h) Validar os programas de formacéao 1] 2 x4 | 5
i) Melhorar a relacé@o de trabalho entre colaborador e a chefia que o avalia. 1] 2 x4 | 5

4.4. Qual ou quais destes métodos corresponde ou aproxima-se do modelo de avaliacdo do

desempenho da organizacéo:

(Marcar um X nas opc¢des correspondentes)

Sim N&o Talvez
a) Gestao por Objectivos X
b) Avaliacéo de 360° X
¢) Balanced Scorecard X
d) Avaliacdo do desempenho por competéncias X
a) Outro. Qual?

4.5. Na organizacdo onde é responsavel de RH, as chefias, por vezes, aguando da avaliacdo dos
seus colaboradores atribuem-lhes classificacdes acima do seu real desempenho para evitar

tensbes e manter o bom ambiente no departamento? E/ou por vezes, por excesso de rigor,
atribuem classificagbes abaixo do real desempenho demonstrado? Como interpreta e qual

justificagcdo para estes factos?

Resposta: “Sim, de facto ha essa tendéncia. Alias, o SIADAP nasce em muito, na minha
opinido, pelo facto do anterior sistema de classificacdo, que ndo impunha cotas, e que tinha regras
muito mais abertas, ter sido de alguma forma menosprezado, no sentido em que nao era tido na
devida conta, ndo era...ndo era, nao era, se calhar, aplicado correctamente, ainda que fosse um
mecanismo de avaliagdo um pouco subjectivo, é verdade, mas...mas que tinha o seu valor, mas

que foi completamente deturpado, porque, na medida em que, se olharmos para as avaliacdes

elas eram, na sua maioria, avalia¢des elevadas.
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Porque é que isto acontece? Porque tendencialmente e culturalmente as pessoas fogem ao
conflito, e é muito mais facil pegar numa avaliacdo de uma pessoa e valoriza-la e trazé-la para
cima, evitando constrangimentos, evitando conflitos, do que explicar a pessoa que determinado
desempenho nao foi correcto, e que espera-se que a pessoa possa melhorar, ou fazer uma
avaliacdo no sentido em que a pessoa tem aquelas limitacbes, e que ndo...e que nao esta a ser
avaliada dentro dos parametros da sua...do seu desempenho e da sua competéncia. Portanto, é
uma tendéncia natural para evitar a confrontacdo, basicamente.

E abaixo do real desempenho demonstrado também existe situacdes destas? Nem por isso,
nem por isso, € muito mais o contrario do que...do que abaixo do desempenho demonstrado
exactamente por isso, porque...porque é mais facil trazer avaliacbes para cima do que para

baixo.”

4.6. Como é que através do processo de gestéo e avaliacdo do desempenho, o modelo de GRH da
organizacdo permite diagnosticar as necessidades de formacdo, gerir recompensas em
consonancia com a contribuicdo de cada colaborador, e identificar os colaboradores com
potencial de desenvolvimento?

Resposta: ‘Bom, aqui ha uma questdo que é assim. O sistema de avaliacdo de
desempenho que nds temos, que € o SIADAP, tem timings que sao um pouco desajustados a
efectividade do plano de formacdo, na medida em que as avaliagbes sdo homologadas,
normalmente em Marc¢o/Abril, o que significa que ja temos trés meses no ano, e portanto, o plano
de formacdo que deve comecar a funcionar em Janeiro, ja esta um pouco para tras, digamos
assim. Portanto, ha esta divergéncia que nos obriga quase a fazer dois...dois levantamentos de
necessidades, um levantamento especifico, e outro depois das fichas do SIADAP.

Por outro lado também dizer que embora tentemos sensibilizar as pessoas no sentido
contrario, a verdade é que muitas das vezes, e nos primeiros anos isso aconteceu, as fichas...a
parte da formagéo quase nem era preenchida, bem como a parte onde se pretendia exactamente
identificar as expectativas, o potencial de desenvolvimento, muitas vezes essa questdo nem era
preenchida.

O sistema permite fazer isso, e pretende fazer isso. Agora se o avaliador que tem a
responsabilidade de discutir as avaliacdes com o avaliado efectivamente conversa e dialoga sobre
isso com ele ou ndo, isso ai ja € uma questao diferente, e essa é uma responsabilidade exclusiva
do avaliador.

Portanto, quem pode identificar o potencial de desenvolvimento ou as necessidades de
formacdo com o avaliado é exactamente o avaliador. Portanto, nesta relacdo entre um e outro,
com informacédo de um e de outro, basicamente. Portanto, ha esta...ha esta responsabilidade por
parte do avaliador que se calhar nem sempre...nem sempre é tida em conta.

Quanto a questdo da gestdo de recompensas, 0 sistema também permite, no sentido em

que foram implementadas as questdes dos prémios de desempenho e das alteracdes da posicao
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remuneratéria por opgao gestionaria, que estdo directamente associadas a avaliagédo individual,
neste caso, e portanto, ai sim pode...pode o sistema contribuir. No entanto, € como eu digo,
depende muito da forma como o sistema estd ou ndo esta oleado, e neste momento ainda
estamos numa fase muito embriondria, e em que as coisas ainda ndo estdo suficientemente
maduras e estruturadas. No entanto, se o sistema permite desenvolver formagédo, ou diagnosticar
correctamente as necessidades de formagdo, identificar potencial de desenvolvimento e estar em

consonancia com o sistema de recompensas? Sim claramente.”

5. Sistemas de Recompensa: Nesta dimensdo de GRH pretende-se perceber qual € o conjunto
de contrapartidas materiais e imateriais que o modelo de recompensas da Organizacdo
oferece aos seus colaboradores em razdo da qualidade do seu desempenho, do seu
contributo de longo prazo para o desenvolvimento da organizagdo, e da sua identificacdo com
o0s objectivos da Organizacgéao.

5.1. Numa escala de 1 a 5, refira se concorda ou discorda com as afirmacfes referentes ao modelo
do sistema de recompensas (S.R) praticado na organizacgéo:

1 — Discordo Totalmente 5 — Concordo Totalmente

(Marcar um X em cima do algarismo correspondente)

a) O sistema de recompensas esta alinhado com os objectivos da organizagéo,
fomentando actua¢gBes e comportamentos que estejam em consonanciacom | 1 | 2 | 3 | x4 | 5
0S mesmos.

b) O modelo do S.R. da organizacdo estabelece uma verdadeira ligagdo entre o
esforco e o desempenho, entre 0 desempenho e a recompensa, eentrea | 1 | 2 | 3 | x4 | 5
recompensa e a satisfacio dos objectivos pessoais de cada colaborador.

c) O modelo do S.R. estabelece uma estreita relagdo entre o montante de
remuneracdo e a posi¢cdo do colaborador na estrutura organizacional, criando 1olalals

X
um clima de diferenciacdo de estatutos e niveis de poder (gabinete, carro topo
gama...)

d) O modelo do S.R. permite que os colaboradores tenham uma progressao na
carreira a medida que vdo adquirindo novas competéncias e experiéncia e alals

X
profissional, criando-se um clima organizacional que privilegia a tomada de
decisdo baseada nos conhecimentos técnicos, e ndo no poder hierarquico.
e) O modelo do sistema de recompensas possui um plano de beneficios sociais

. - x1]1 2 (3|4]|5
atractivo que fideliza o colaborador.

f)

O plano de regalias sociais aplica-se por igual a todos os membros da
organizacao.
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5.2. Qual ou quais dos seguintes estilos correspondem ao estilo de gestdo da organizacdo onde é

responsavel pelo Departamento de RH:

(Marcar um X nas opc¢des correspondentes)

Sim N&o Talvez
a) Gestao do estilo paternalista que se preocupa com as pessoas € as suas
necessidades, a par da prossecucdo dos objectivos a que se propde a X
misséo da organizagéo.
b) Gestdo de estilo autoritario cuja maior preocupacdo € a obtencao de
resultados, encarando os colaboradores como factor de producdo que X
ndo ocupam um lugar de relevo nos recursos da organizagao.
c) Gestao de estilo participativo que procura envolver os colaboradores na
definicAo dos objectivos da organizacdo, e tenta obter deles o X
compromisso para o conjunto de objectivos fixados anualmente.
d) Estilo igualitario onde se verifica que os colaboradores da organizacao
formam uma populacdo muito homogénea em termos de background de X
competéncias, tornando natural e inevitavel o estatuto de igualdade.
5.3. Em que medida é que os seguintes factores se aplicam no modelo de sistema de
recompensas praticado pela organizacéo:
1 - Nunca se aplica 5 — Aplica-se sempre
(Marcar um X em cima do algarismo correspondente)
a) Cateqgoria profissional — O sistema de recompensas da organizacéo baseia-se
na categoria profissional e segue os instrumentos de regulamentacao colectiva
de trabalho, que geralmente s&o de natureza salarial e de compensacdes L2343
acessorias fixas.
b) Antiguidade — A antiguidade ainda é um factor que o sistema de recompensas
tem em conta, apesar de nem sempre aqueles que apresentam uma maior | x1 | 2 | 3 | 4 | 5
antiguidade séo os que reinem o melhor desempenho.
c) Nivel de responsabilidade — O modelo de recompensas tem subjacente uma
andlise e qualificacdo de funcdes. Depois de feita esta andlise, e mediante o
nivel de responsabilidade funcional diagnosticado no colaborador, este é ([ x1 | 2 | 3 | 4 | 5
colocado num intervalo remuneratério (ex. 700€ até 1200€), e nunca terd uma
remuneracao acima ou abaixo deste intervalo.
d) Desempenho — Existindo dois ou mais colaboradores com o mesmo nivel de
responsabilidade, o modelo de recompensas da organizacdo assume que O 112 1xalals
colaborador que tera maior retribuicdo sera aquele que apresentar uma melhor
performance no desempenho das suas funcdes.
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e) Potencial/Competéncias — O sistema de recompensas aposta nho
desenvolvimento pessoal e  profissional, permitindo recompensar
antecipadamente um colaborador que tenha adquirido competéncias para 1olalals
X
desempenhar de forma satisfatoria funcées de nivel de responsabilidade
superior a actual, sem que na préatica ainda ndo tenha dado provas de tal
capacidade.
f) Resultados individuais e colectivos — O modelo de recompensas tem em
consideracgdo os resultados individuais e colectivos definidos em cascatapelos | 1 | 2 | 3 | x4 | 5
varios niveis, associando-lhes uma percentagem de retribuicéo variavel.
g) Mercado — O modelo de recompensas esta alinhado com o que é praticado por
outras organizacbes que operam na mesma &rea de actividade, 112134 .
X
nomeadamente no que se refere aos beneficios, aos cargos de referéncia e a
estrutura dos salérios.
5.4. Em que medida o modelo de sistema de recompensas da organizagdo contém o0s seguintes
principios basicos:
1 - Pouco 5 — Muito
(Marcar um X em cima do algarismo correspondente)
a) Consegue ir ao mercado de trabalho recrutar os melhores colaboradores 1|12 |x3]4]|5
b) E internamente equitativo e externamente competitivo, permitindo que os
melhores e mais bem qualificados colaboradores sejam mantidos e ndo | 1 | x2 | 3 | 4 | 5
procurem emprego noutras organizagoes.
c) Estimula os colaboradores, recompensando-os pelos comportamentos mais 1123 4l s
X
contributivos para a eficacia organizacional.
d) Esta coerentemente ligado com a hierarquia de status da organizacdo e do 1 slals
X
meio social onde esté inserida.
e) Compensa os colaboradores pelas inconveniéncias geradas pelo trabalho,
como por exemplo: horas extraordinarias, subsidio de risco, dificeis condicbes | 1 | 2 | 3 | 4 | x5
de trabalho.
f) Esta articulado com a estratégia da organizacdo, pelo que mudancas nesta 1 olalals
X

tendem a induzir mudancas na estrutura compensatéria.
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5.5. Como responsavel do Departamento de RH da organizacdo, considera que o modelo do
sistema de recompensas da organizacdo influencia as percepgbes e as convicgbes dos
colaboradores de forma a produzirem os comportamentos desejados com custos or¢camentais
sustentados? Fundamente a sua resposta.

Resposta: “Bom, o sistema de recompensas...0 nosso sistema de recompensas é um
sistema de recompensas da administragdo publica, logo é muito...é muito...tem uma imposi¢cdo
legal muito grande. Também é verdade que até ha bem pouco tempo ndo existia absolutamente
sistema de recompensas nenhum.

Portanto, neste momento podemos falar de que recompensas? De prémios de desempenho
para...associados directamente a avaliagdo de desempenho e alteragdo da posigdo
remuneratéria, ou seja, progressdo na carreira mais rapida ou mais lenta consoante também a
avaliacdo de desempenho. E 6bvio que o que se pretende com isto é exactamente aumentar a
motivacdo dos colaboradores, aumentar o seu nivel de desempenho, a sua participacdo na
organizagdo, nos objectivos da organizacdo, e obviamente tentar premiar os melhores e fazer
destrin¢a, ainda que estejamos no mesmo grupo profissional, fazer destringa entre agueles que se
destacam. Agora, se isso estd, ou ira ter uma repercussao directa no comportamento dos
colaboradores em termos de custos sustentados, jA depende muito da especificidade de cada
servico, do servigco que estejamos a falar porque esta questdo da sustentabilidade, se calhar,
ainda néo é tao tida em conta quanto deveria.

De qualquer maneira, penso que o sistema...penso que 0 sistema de recompensas pode
perfeitamente levar a que esses comportamentos estejam presentes. Depende muito da forma
como as coisas evoluam, mas a partida sim, podem...podem ter uma repercusséo positiva nesses
comportamentos. Mas actualmente estao a ter ou ndo? Eu acho que ainda néo, porque € como
digo, isto ainda é novo, ainda é muito recente, ainda ndo houve, digamos, uma aplicagdo...uma
aplicacéo directa permanente desse sistema, ndo €?!

Ainda s6 houve um ano de aplicacdo de uma das vertentes que foram os prémios de
desempenho. As pessoas ainda ndo estdo sequer bem interiorizadas em relacéo a isto. Portanto,
ainda nao posso falar com propriedade na aplicacdo directa disso. Diria que s6 ao fim de dois,
trés, quatro anos de...de haver opgao por parte do Executivo por prémios de desempenho e por
alteracdes da posicdo remuneratoria, conforme existiu este ano, que ainda nao foi concretizado
também, ha-de ser ainda, € que poderemos depois medir 0 impacto ou ndo que isso tem, ndo so
nos comportamentos sustentados dos colaboradores, mas também na motivacéo e na forma como
aqueles que ndo sdo abrangidos pelas recompensas procuram trabalhar mais e melhor para la
chegar. Portanto, tudo isso ainda vai ter que ser avaliado em fung¢éo de alguns anos de aplicacao

dessas...dessas medidas.”

Guido e transcrigio da entrevista aplicada ao Responsavel de RH da C.M.Abrantes - PA&gina 16 de 17



5.6. Na sua opinido, quais sdo as recompensas intrinsecas (por exemplo: reconhecimento,
responsabilidade, ...) e extrinsecas (por exemplo: salario, estatuto, ...) que o sistema de
recompensas da Organizacao consegue proporcionar aos seus colaboradores? Justifique.

Resposta: “O sistema de recompensas da administragdo publica é muito vocacionado para
as extrinsecas, ou seja, essencialmente estamos a falar aqui de...de salario e também de estatuto
associado ao salario. Portanto, ndo existe, ndo ha outros mecanismos neste momento de...de
recompensar, a hdo ser evidentemente em casos pontuais...um colaborador €, digamos,
‘premiado” com, por exemplo, uma coordenacdo de um servico. Mas o proprio sistema nao
permite que esse colaborador, por exemplo, tenha um vencimento superior. Portanto, acaba por
ser mais ao nivel do reconhecimento, da responsabilizacdo, do que propriamente em termos de
associar as intrinsecas com as extrinsecas.

Portanto, digamos que o sistema legal, 0 que permite é efectivamente por mais peso nas
recompensas extrinsecas, portanto, no salario, no estatuto, etc. As intrinsecas sao muito menos,

estdo muito menos presentes neste...neste sistema.”

Obrigado pela colaboracéo!
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GUIDE DU QUESTIONNAIRE

OBJECTIF

Ce questionnaire a été concu a propos d'une dissertation de Dipléme d'études approfondies qui fait des
études comparatives sur les modéles de Gestion de Ressources Humaines, au niveau du dévelopement des
compétences professionnelles, de I"évaluation de la performance et du systeme de récompenses, ayant

comme objectif la recherche et exploration d’informations sur cette thématique.

CONFIDENTIEL
Nous informons que toutes les informations recues sont CONFIDENTIELLES et quelles seront

exclusivement traitées pour des travaux d’investigation scientifique.

Nous vous remercions de votre contribution!

QUESTIONNAIRE POUR LA RESPONSABLE DES RESSOURCES HUMAINES DE
PARTHENAY

GROUPE 1

1. Données Personnelles
1.1. Age: 57 ans

1.2. Sexe: Féminin Masculin []

1.3. Quelle est vbtre catégorie et filiere profissionnelle?
Réponse: “Cat. A filiére Administrative”

1.4. Quelles sont vos études académiques?
Réponse: “BEP + Examen Pro. Catégorie B”

1.5. Quelle est votre lien contractuel avec la Mairie?
Réponse: “Titulaire”

1.6. Depuis combien de temps exercez vous ces fonctions:
Ans (indiquer le nombre d années)
Dans |'organisation : 10
Dans le Service : 10

2. Informations sur I"organisation

2.1. Quel est le nombre de collaborateurs de |"organisation le 31 de Décembre de 2009?

0-100[_] 101-200 201-300 [ ] 301-400[ ] 401-500[ ] +501[ ]

Guido e transcrigdo da entrevista aplicada & Responsavel de RH da Mairie de Parthenay - Pagina 1 de 13




3. Politiques de Gestion de Ressources Humaines (GRH)

3.1. Quelle est la stratégie actuelle et future de I'organisation sur le point de vue de la GRH?
Quelles sont les objectifs & court, moyen et long terme?

Réponse: “Les grands objectifs :

. le management des cadres et de I'encadrement intermédiaire : des formations sont mises en

place a partir de fin septembre jusqu’en janvier 2011

. réunion de groupes de travail (représentants du personnel + représentants des élus +

techniciens) pour travailler sur :

- Le réaménagement du temps de travail

- Révision du régime indemnitaire et Mise en place d’une évaluation liée ou pas a ce régime
indemnitaire.

- Mise en place d’un réglement de formation et d’un plan de formation

- Procédure d’accueil des nouveaux agents

- Révision du reglement intérieur”
3.2. Sur le plan de I'intégration avec la stratégie de I"organisation, comme classifiez la GRH de
votre Organisation, en ayant comme référence les modéles suivants

Relations possibles entre la Stratégie Organisationnelle et la stratégie de Ressources
Humaines (RH)

A B C D E

Stratégie
Organisationnelle

Stratégie
Organisationnelle

Stratégie
Organisationnelle

Stratégie
Organisationnelle

Stratégie
Organisationnelle

Stratégie de
RH

Vi

Stratégie de
RH

Stratégie de
RH

Stratégie de
RH

Stratégie de
RH

Séparation Ajustement Dialogue Holistique Comandement
de RH

Fonte: Torrington e Hall, Human Resource Management, Prentice Hall, 42 Ed., 1998, p.27

Réponse: “Holistique”
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GROUPE II

Ce second groupe de questions prétend analiser les suivantes dimensions de Gestion de
Ressources Humaines objet de cette étude: développement de compétences professionnels,
I"évaluation de la performance des fonctionnaires et les systémes de récompenses.

4. Développement des compétences professionnelles: on cherche quels ont été les
investissements effectués par |'organisation dans ce domaine, en ce qui concerne le “planing”
de la gestion de la formation, en passant par les diverses étapes, depuis la détermination des
besoins de formation jusqu’a la validation et évaluation de la formation réalisée.

4.1. En ce qui concerne |'orientation des actions de formation ministrées aux collaborateurs, elles
sont habituellement:
1 — Je ne suis pas du tout d"accord 5 — Je suis entierement d"accord
(Mettre un X sur le chiffre correspondant)
a) Orientées vers le poste de travail: elles ont comme finalitée améliorer 112134 5
X
I"'accomplissement actuelle d” une fonction, en agissant sur les gaps détectés.

b) Orientées ver le développement: pour préparer la personne (ou groupe de
personnes) pour une fonction que elle ira accomplir futurement comme résultat | 1 | 2 | x3| 4 | 5
de son plan individuel de développement.

c) Orientées pour la stratégie : elles prétendent agir sur de nouvelles potentielles
compétences qui permette parcourir le chemin critiques des orientations
stratégiques de |"organisation, permettant a moyen terme réussir a améliorer | 1 [ x2 | 3 | 4 | 5
transversalment les compétences des collaborateurs essentiels pour la mission
de I'organisation.

d) Orientées vers l'inhibition: parfois ils existent des compétences installés qui
sont desajustées par rapport aux objectifs définis et qui provoquent des 1 olalals

X
dynamiques organisationnelles désajustées. L’objectif de ces actions est
d’inhiber les compétences désuétes.

e) Orientées vers la motivation: actions dont I’objectif est d’introduir énergie dans

la dynamique organisationnelle en explorant le vouloir et savoir-faire.
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4.2. Dans quelle mesure I'organisation utilise les instruments suivants dans le relevement des
besoins de formation:

1 - Jamais 5 — Toujours
(Mettre un X sur le chiffre correspondant)

a) Survey: questionnaires et entrevues aux collaborateurs, observation participant, 1 olalals
X
requétes des directions, testes et examens.
b) Etudes des compétences: analise des qualités, des connaissances, des 1 olalals
X
aptitudes nécessaires pour I"'accomplissement de certaines taches.
c) Analyse de fonctions: étude des contenus fonctionnels; ce permet de 1123 4l s
X
determiner les profils des postes de travail.
d) Analyse de la performance: si la performance demontrée par le collaborateur
correspond a celle dont I'organisation a besoin, de forme a conclure du besoin | 1 | x2 | 3 | 4 | 5
ou non de la formation adéquate pour I"amélioration de la performance.
4.3. Le modele de développement de compétences professionnelles de la Mairie posséde un plan
de formation dont le programme procéde aux suivantes actions:
1 - Je ne suis pas du tout d"accord 5 — Je suis entierement d"accord
(Mettre un X sur le chiffre correspondant)
a) Il aborde, a chaque fois, une besoin spécifique de formation 1 |x2| 3|4 |5
b) 1l définit clairement I'objectif de la formation. 112 |3 |x4]|5
c) Il divise les cours de formation dans des modules ou des cycles. x1|{2|3]4]|5
d) Il détermine le contenu programmatique de la formation. 1 |x2| 3|4 |5
e) |l Détermine les méthodes et les techniques de formation a appliquer. x1| 23| 4|5
f) Il définit les ressources nécessaires pour la mise en ouvre de la formation (type 11213 lals
X
de formateur, ressources audiovisuelles, manuels, documentation a fournir).
g) Il détermine les employés qui devront étre I'objet de cours de formation. 112 |3 |x4|5
h) Il Définit la régularité, la date et I'neure des cours de formation. 1 |x2|3 4|5
i) Il calcule la relation entre le colt et le bénéfice du programme de formation. x1| 23| 4|5
i) Il contrble et évalue les résultats de l'action de formation pour vérification de

x| 23| 4]|5

lacunes qui justifient des ajustements dans le programme de formation.
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4.4. Dans l'organisation ou vous étes responsable des ressources humaines, les cours de formation
données aux employés sont, majoritairement, internes (données par I'Organisation elle-méme)
ou externes (données par autres Organisations)? Quel que soit leur réponse vous devez dire
la raison?

Réponse: “La majeur partie des formations est dispensée par le CNFPT (organisme auquel
nous cotisons). Les autres formations peuvent |"étre par des organismes privés ou en interne: pour

le informatique, par exemple”

4.5. Dans la Mairie, tous les services, carrieres et catégories professionnelles ont également le
méme pourcentage de fréquence de cours de formation, ou existent-ils des services, carriéres
et catégories professionnelles qui ont plus de fréquence de cours de formation que d autres?
Au cas ou ils existent des différences, vous devez indiquer quels sont les services, carrieres et
catégories professionnelles qui sont le plus ou moins bénéficiées, et pourquoi?

Réponse: ‘Il y a plus de formations dans le categorie B parce que les agents font I"objet de
formations obligatoires. Aux qui en profitent le moins sont les agents des services techniques parce

que ils sont peu demandeurs”

4.6. Qui sont les principaux intervenants dans le diagnostique des besoins de formation?

Réponse: “Les chefs de service, les responsables de secteur et le service de formation.”

4.7. Apres les employés avoir été objet de formation, et pour évaluer et valider la formation donnée,
I'organisation ou vous travaillez vérifie si:

1 - Jamais 5 — Toujours
(Mettre un X sur le chiffre correspondant)

a) Les collaborateurs ont atteint un niveau approprié de performance, d habileté et 11213 lals
X
de connaissances.
b) Il s'est produit le changement attendu. x1]1 23 |4]|5
c) La cause du changement a été la formation donnée. x1| 23| 4|5
d) Le changementva dans le sens des buts et des objectifs de la Mairie. 1 |x2|31]4]|5
e) Des changements semblables se produisent avec d’autres employés dans le

méme programme de formation.
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4.8. Comme ressources humaines d'une organisation, leurs employés sont toujours dans un
processus d'apprentissage et de développement de compétences. Comme responsable de RH,
vous considérez que les employés de la Mairie, en regle générale, ils voient le développement
de compétences: seulement comme un avantage individuel, seulement comme un avantage
pour la Mairie, ou ils voient le développement de compétences salutaires pour eux et pour la
Mairie? Justifie la réponse?

Réponse: “cela dépend des agents. Certains ne voient la formation que pour faire évoluer
leur carriere et dans leur remuneration. Pour la majorité c’est pour améliorer leurs connaissances

afin d’améliorer le service public.”

5. L’évaluation de la performance: Dans cette dimension de GRH on prétend étudier les
principales et plus usuelles formes, méthodes et technigues d'évaluation de la performance,
comprendre le type de feedback pour les employés, et essayer de comprendre l'impact que
tout ce processus a dans la performance organisationnelle.

5.1. Dans une échelle de 1 a 5, répondez si vous étes d'accord ou en désaccord avec les suivantes
affirmations relatives au modéle d'évaluation de performance pratiqué par l'organisation ou
vous étes responsable de RH.

1 - Je ne suis pas du tout d’accord 5 — Je suis entierement d"accord
(Mettre un X sur le chiffre correspondant)

a) vous considérez que l'évaluation de la performance est une politique de RH
d'importance stratégique et donc elle doit étre I'objet de planification, par rapport 11 2lalals
aux méthodes et aux techniques utilisées, ainsi que la régularité avec laquelle
est réalisée.

b) Le modele d'évaluation de la performance utilisée permet que I'évaluateur le
fasse a travers la comparaison avec la performance d'autres employés qui alolalals
réalisent le méme type de travail, en classant les employés les uns par rapport
aux autres.

c) Dans le modéle d'évaluation de la performance utilisée, les chefs évaluent leurs
employés en se basant seulement dans les normes de performance de chacun, 112 1xalals
sans faire des comparaisons avec les autres employés qui ont des fonctions
identiques attribuées.

d) Le modele d'évaluation de la performance utilise quelques instruments de 11213 lwals
mesure centrés sur le comportement.

e) Le modéle d'évaluation de la performance a quelques instruments de mesure

centrés dans la personnalité.

f)

Le modele d'évaluation de la performance a quelques instruments de mesure
centrés dans les résultats.
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g) Le modéle d'évaluation de la performance de la Mairie défini I'établissement 1 olalals
X
d'objectifs individuels et collectifs dans le début de chaque période d'évaluation.
h) Le modéle d'évaluation de la performance de [l'organisation permet de
rassembler des informations importantes pour qu'on puise décider sur la| 1 | x2| 3 | 4 | 5
politique salariale et les respectives promotions.
i) Le modéle d'évaluation de la performance permet que l'organisation développe
des stratégies pour corriger les lacunes des employés diagnostiqués pendant 1l alals
X

son évaluation, et en méme temps, il renforce le soutien dans les taches bien

développées par I'employé.

5.2. Dans l'organisation ou vous étes responsable de RH, qui d"habitude évalue les employés? Ce
sont les supérieurs hiérarchiqgues avec compétence pour le faire? Existent-ils dans la Mairie
d’autres modalités dans la procédure d'évaluation, comme par exemple: I'évaluation 360°,
["auto évaluation, I'évaluation réalisée par les collegues/paires, I'évaluation réalisée par le
technicien de ressources humaines, commissions d'évaluation, évaluation réalisée par les
subordonnés, etc?

Réponse: “Ce sont les chefs de service au personnel du secteur qui évaluent leurs agents.

Les élus valident ces évaluations. Il n’existe pas d autres formes de évaluation.”

5.3. Le modéle d'évaluation de performance implantée dans l'organisation permet:

1 - Je ne suis pas du tout d'accord 5 — Je suis entierement d"accord

(Mettre un X sur le chiffre correspondant)

a) Promouvoir des améliorations aux employés dans le développement de leurs 1 slals
X

fonctions.

b) Distribuer efficacement le travail par les tous les employés. 1 314]|5
c) Diagnostiquer les besoins de “croissance” des employés. 1|12 |x3|4]|5
d) Maintenir les employés informés sur la performance que I'on attend eux. 1| x2 4 | 5
e) Faire de facon que I'employé idéal soit dans la poste de travail idéale. 112 |3]4]|5
f) Identifier les besoins de formation. 112 (x3|4|5
g) Valider les procédures de recrutement et de sélection. x1| 2 4 |5
h) Valider les programmes de formation. x1| 2 4 |5

Améliorer la relation de travail entre I'employé et le chef qui va évaluer
i x1|{2|3]4]5
I'employé.
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5.4. Quel ou quels de ces méthodes correspond ou s'approche du modéle de I'évaluation de la
performance de l'organisation ou vous travaillez:

(Marquer un X dans les options correspondantes)

Oui Non Peut-étre
a) Gestdo par Objectifs X
b) L'évaluation 360° X
¢) Balanced Scorecard X
d) Evaluation de la performance par des compétences X
e) Autre. Lequel?

5.5. Dans l'organisation ou vous étes responsable de RH, quand les chefs évaluent leurs
travailleurs et leurs attribuent des classements au-dessus de leur réelle performance pour éviter
des tensions et maintenir le bon environnement dans le département? Et / ou par excés de
sévérité ils attribuent des classements au-dessous de la réelle performance démontrée?
Comme est-ce que vous interprétez cela et comment vous le justifiez?

Réponse: “Par habitude, les chefs nattribuent pas classements au-dessus ou au-dessous

de la réelle performance démontrée par les agents.”

5.6. Comme est-ce que, a travers le processus de gestion et d'évaluation de performance, le
modeéle de GRH de Il'organisation permet de diagnostiquer les besoins de formation, gérer les
récompenses en harmonie avec la contribution de chaque employé, et identifier les employés
qui ont un potentiel de développement?

Réponse: “Nous ne recensons que les demandes de progression de carriére ou de

rémunération, les demandes de formation, changement de affectation, ..., les besoins de formation”

Guido e transcrigio da entrevista aplicada & Responsavel de RH da Mairie de Parthenay - Pagina 8 de 13



6. Le Systéme de Récompenses: Dans cette dimension de GRH on prétend analyser quel est
I'ensemble de contreparties matérielles et immatérielles que le systéme de récompenses de
l'organisation offre a leurs travailleurs en raison de la qualité de sa performance, de sa
contribution de a long terme pour le développement de I'organisation, et de son identification
avec les objectifs de I'organisation.

6.1. Dans une échelle de 1 a 5, répondez si vous étes d'accord ou étes en désaccord avec les
suivantes affirmations relatives au modéle de systeme de récompenses pratiqué par la Mairie.

1 - Je ne suis pas du tout d"accord 5 — Je suis entierement d"accord

(Mettre un X sur le chiffre correspondant)

a) Le systeme de récompenses est en ligne avec les objectifs de l'organisation, et
il encourage des actions et des comportements en harmonie aveclesmémes | 1 | 2 | 3 | x4 | 5
objectifs.

b) Le modéle du systeme de récompenses de l'organisation établit une vraie
liaison entre I'effort et la performance, entre la performance et la récompense, 1 ol3alals

X
et entre la récompense et la satisfaction des objectifs personnels de chaque
travailleur.

c) Le modele du systéeme de récompenses de la Mairie établit une étroite relation
entre le salaire et la position de I'employé dans la structure organisationnelle, 11213lals

X
en créant ainsi un climat de différenciation de statuts et des niveaux de pouvoir
(voiture de service, cabinet grand, etc...)

d) Le modeéele du systtme de récompenses de l'organisation permet que les
travailleurs aient une progression dans la carriere au fur et & mesure qu’ils
acquérissent de nouvelles compétences et expérience professionnelle, en| 1 | 2 [ x3| 4 | 5
créant un climat organisationnel qui privilégie la prise de décision basée dans
les connaissances techniques, et non dans le pouvoir hiérarchique.

e) Le modele du Systeme de Récompenses du Mairie posséde un plan de

bénéfices sociaux attractifs pour les employés.

f)

Le plan des bénéfices sociaux s'applique par égal a toutes les ressources
humaines de l'organisation.
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6.2. Quel ou quels des suivants styles correspondent au style de gestion de I'organisation ou vous

étes responsable de RH:

(Marquer un X dans les options correspondantes)

Oui

Non

Peut-étre

a)

Gestion du style paternaliste qui s'inquiete avec les personnes et leurs
besoins, de pair avec la continuation des objectifs auxquels se propose la
mission de l'organisation.

b)

Gestion de style autoritaire dont la plus grande préoccupation est |'obtention
de résultats, en envisageant les employés comme facteur de production,
sans qu'ils occupent une place de relief dans les ressources de
l'organisation.

c)

Gestion de style participatif qui prétend impliquer les employés dans la
définition des objectifs de l'organisation, en essayant d'obtenir d'eux
I'engagement pour I'ensemble des objectifs fixés annuellement.

d)

Style égalitaire ou on vérifie que les collaborateurs de l'organisation forment
une population trés homogéne dans des termes de background de
compétences, en provocant naturellement un inévitable statut d'égalité.

6.3. En quelle mesure les facteurs suivants s'appliquent dans le modéle de systéeme de

récompenses pratiqué par l'organisation

1 — Jamais s’il applique 5 — Il ne s'applique toujours
(Mettre un X sur le chiffre correspondant)

a)

Catégorie professionnelle — Le systeme de récompenses de l'organisation se

fonde sur la catégorie professionnelle et suit les instruments de réglementation
collective de travail, qui régle générale sont le salaire et les compensations
accessoires fixes.

X4

b)

Ancienneté — L'ancienneté dans le travail est un facteur que le systéme de
récompenses tient compte, néanmoins les travailleurs avec plus d"ancienneté
ne sont fréqguemment pas ceux qui présentent la meilleure performance.

X2

c)

Niveau de responsabilité — Le modéle de récompenses a sous-jacent une

analyse et une qualification de fonctions. Aprés la réalisation de cette analyse,
et moyennant le niveau de responsabilité fonctionnelle diagnostiqué dans
I'employé, I'employé est placé dans un intervalle rentable (ex. Entre 700€ et
1200€), et jamais il n'aura de rémunération au-dessus ou en-dessous de cet
intervalle.

x5

d)

Performance — En existant deux ou plus employés avec le méme niveau de
responsabilité, le modele de récompenses de l'organisation reconnait que le
travailleur qui sera le plus récompensé sera celui qui présente meilleur
performance dans la réalisation de ses taches.

X4
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e) Potentiel/Compétence — Le systeme de récompenses est basé dans le
développement personnel et professionnel, en permettant de récompenser
d'avance un travailleur qui ait acquis des compétences pour réaliser de forme 1 olalals
X
satisfaisante des fonctions de niveau de responsabilité supérieur a l'actuelle,
sans que dans la pratique il n'ait pas encore donné des preuves de cette
capacité.
f) Résultats individuels et collectifs — Le modéle de récompenses considére les
résultats individuels et collectifs définis en cascade par les plusieurs niveaux, | 1 | x2 | 3 | 4 | 5
en leur associant un pourcentage de récompenses variable.
g) Marché — Le modele de récompenses est aligné avec celui qui est pratiqué par
d"autres organisations qui opérent dans le méme secteur d'activité, notamment 1 olalals
X
en ce qui concerne les bénéfices, aux postes de travail de référence et a la
structure des salaires.
6.4. De quelle forme le modéle du systeme de récompenses de l'organisation ou vous travaillez
contient les principes de base qui suivent:
1 — Il contient trés peu 5 — Il contient beaucoup
(Mettre un X sur le chiffre correspondant)
a) Il réussit arecruter les meilleurs travailleurs dans le marché de travail. 112 (x3|4|5
b) Il est intérieurement équitable et extérieurement compétitif, en permettant que
les meilleurs et les travailleurs mieux qualifiés soient maintenus et qu ilsne | 1 | x2| 3 | 4 | 5
cherchent pas d” emploi dans d'autres organisations.
c) |l stimule les fonctionnaires et il les récompense par leurs comportements plus 1 slals
X
contributifs pour l'efficacité organisationnelle.
d) Il est cohérentement lié avec la hiérarchie de statut de l'organisation et du 1l alals
X
moyen social ou il est inséré.
e) |l compense les fonctionnaires pour les inconvénients provoqués par le travail,
comme par exemple: heures extraordinaires de travail, prime de risque, | 1 | 2 | 3 | x4 | 5
conditions difficiles de travail, etc.
f) Il est articulé avec la stratégie de l'organisation, par conséquent les

changements dans la stratégie organisationnelle tendent a induire des | 1 | x2| 3 | 4 | 5
changements dans la structure compensatoire.
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6.5. Le modéle du systéme de récompenses, de l'organisation ou vous étes responsable de RH, il

Y

influence les perceptions et les convictions des travailleurs de maniére a produire les
comportements désirés avec des codts budgétaires soutenus? Justifiez votre réponse.

Réponse: “Une étude est en cours afin que le systeme soit le plus equitable possible et que
chaque agent ait connaissance des critéres d attribution. Mais cela necessite une gros enveloppe

budgétaire supplémentaire.”

6.6. A votre avis, quelles sont les récompenses intrinséques (par exemple: reconnaissance,
responsabilité, etc. ...) et extrinséques (par exemple: salaire, status, prix, voyages, etc....) que
le systéeme de récompenses de la Mairie peut donner a ses fonctionnaires? Justifiez.

Réponse: “On peut attribuer un régime indemnitaire en complement du salaire. Aucune
autre possibilité n'est autorisée par le statut de la fonction publique ... Le régime indemnitaire est
un complément de traitement distinct du salaire de base lié au grade de 'agent, encadré par le
statut et laissé a la libre appréciation de chaque collectivité pour les attributions individuelles. Il est
composé d’une multitude de primes réparties par filiere (administrative, technique, sociale ...)
versées en contrepartie ou a I'occasion du service exécuté dans le cade de fonctions définies par le
statut particulier dont I'agent releve. Loi 83-634 du 13 juillet 1983 art 20 — Loi 26/01/1984 art 88 et
loi 91-73 du 18 janvier 1991 art 27. Aucune prime non prévues dans le cadre de ce régime
indemnitaire ne peut étre instituée par la collectivité.

Seule la prime annuelle, acquise avant la loi de 1984 sur le statut de la FPT, a été conservée
par les agents. La délibération l'instituant ne peut pas étre modifiée au risque d’en faire perdre le
bénéfice. Elle est actuellement d’environ 600 € a I'année et évolue en fonction de I'augmentation de
l'indice de rémunération des fonctionnaires.

Exemple de primes faisant partie du régime indemnitaire :

Dans la filiere administrative existent :

. 'IHTS (indemnité horaire pour travaux supplémentaires) payée en fonction de l'indice de I'agent

. I'IAT (indemnité d’administration et de technicité) dont le montant de base par grade est affecté
d’un coefficient qui peut aller jusqu’a 8 : exemple : pour un adjoint administratif de 2e classe le
montant de base est de 37.44 € par mois auquel on peut affecter un coefficient pour la technicité de
3, soit une somme de 112.32 €.

. 'lEM (indemnité d’exercice de missions) qui compléte souvent la seconde, sur le méme principe.

. 'IFTS (indemnité forfaitaire pour travaux supplémentaires) pour les cadres qui n'ont pas droit a
I'IAT

Chaque filiére a des primes spécifiques dont le montant ne peut excéder les primes attribuées aux
fonctionnaires d’Etat.

Exemple : pour la filiere sociale : indemnité de sujétions spéciales qui peut étre attribuée aux

puéricultrices, infirmiers, auxiliaires de puériculture, auxiliaires de soins ...
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A PARTHENAY, tous les agents ne pergoivent pas ce régime indemnitaire pour l'instant. Il
est attribué pour les fonctions de responsabilité, encadrement ou technicités reconnues, mais nous
travaillons actuellement sur un régime indemnitaire dont chacun pourrait percevoir une somme
minimum en fonction du grade et de ses responsabilités, et peut-étre y associer le mérite ou
I'absentéisme. Mais pour l'instant rien n'est décidé. Les réunions reprennent fin septembre pour

une mise en ceuvre courant d’année prochaine.”

Nous vous remercions de votre aimable collaboration!
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Anexo 5

Questionario aplicado aos colaboradores

(no idioma portugués e francés)



QUESTIONARIO

OBJECTIVO

Este questionario foi elaborado no ambito de uma Dissertacdo de Mestrado que incide num estudo

comparativo que se estd a desenvolver sobre os modelos de Gestdo de Recursos Humanos,

nomeadamente ao nivel do desenvolvimento de competéncias, avaliacdo do desempenho e sistemas de

recompensa, tendo como objectivo a recolha de informagédo sobre esta tematica.

CONFIDENCIALIDADE

Informa-se que todas as informac8es recolhidas sdo CONFIDENCIAIS e serdo exclusivamente utilizadas

para fins de investigacéao cientifica.

Agradece-se, desde ja, o seu contributo!

1. Dados Pessoais (colocar uma cruz nas opcées correspondentes)

1.1.Idade: 18 até26[ ] 27até34[] 35até42[ ] 43até50[ ] 5l1até58[] 59 até 66 [ |
1.2. Sexo: Feminino[ ] Masculino []

1.3. Qual a sua categoria profissional?

Assistente operacional [] Assistente Técnico [] Técnico Superior [] Outro []

1.4. Quais sédo as suas habilitacdes académicas?

4° ano de escolaridade [ ] 6° ano de escolaridade [] 9° ano de escolaridade []
12° ano de escolaridade [] Bacharelato [] Licenciatura [_]
Mestrado [] Doutoramento [_] Outro ]

1.5. Em que Departamento se encontra a desempenhar fun¢des?
Administracdo e Finangas [] Obras e Urbanismo []

Interveng&o Social [] Planeamento, Desenvolvimento e Comunicag&o []

1.6. Qual o seu vinculo contratual?

Contrato por tempo indeterminado [ ]  Contrato a termo resolutivo certo ou incerto [ ]  Outro []

1.7. Ha quanto tempo esta a exercer funcbes na organizacdo?
0 até 4 anos [] 5 até 9 anos [ 10 até 14 anos [_] 15 até 19 anos [_]

20 até 24 anos [ 25 até 29 anos [_] 30 até 35 anos [_] 36 até 40 anos [_]
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Numa escala de 1 a 5, responda se concorda ou discorda com as afirmacdes referentes ao
modelo de desenvolvimento de competéncias da Organizacao:

1- Discordo Totalmente 5 — Concordo Totalmente
(Marcar um X em cima do algarismo correspondente)

O numero de horas de formacao usufruidas por si nos ultimos dois anos
satisfez as suas necessidades de formacdo para posteriormente ter uma | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
melhor performance no desempenho das fung¢des que lhe estdo atribuidas.

As accbes de formacdo que frequentou permitiram-lhe desenvolver
comportamentos e atitudes com vista a uma maior eficiéncia, eficacia e | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
satisfacdo profissional no exercicio da sua actual fungéo.

As accbes de formacdo frequentadas corrigiram comportamentos e técnicas
desajustadas, demonstrados durante o desempenho das suas funcdes.

Apos o levantamento das suas necessidades de formacéo, é solicitada a sua
opinido aquando da decisdo do conteldo programatico e do método de | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
formacao relativamente a accéo de formacao que ira frequentar.

Costuma ter ac¢Bes de formacao profissional por si solicitadas. 112 |3]4]|5

As acc¢les de formacéo que tem frequentado estdo directamente relacionadas
com as necessidades de formacgéo detectadas durante a sua avaliacGo do | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
desempenho.

Depois de frequentada a accdo de formacdo o seu chefe ou os colegas,
abstraidos das novas técnicas de trabalho que aprendeu, impedem-no de
colocar em prética as novas competéncias profissionais que adquiriu durante o
processo formativo.

Os métodos e as técnicas de ensino que os formadores utilizam nas ac¢des de
formagdo em que esteve presente estimulam e captam a atencdodequemesta| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
na situagdo de formando, e permitem aprender bem o contetido programatico.

Apéds a accdo de formacdo, os conhecimentos e as habilidades adquiridas
costumam ser realmente aplicados ao servigo da Organiza¢éo onde trabalha.

10.

Depois de ter frequentado uma accdo de formacgdo, o seu desempenho
melhora substancialmente devido as novas competéncias profissionais | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
adquiridas.

11.

Durante o processo formativo, a qualidade dos contetdos programaticos, 0s
suportes pedagdgicos utilizados e a documentagdo entregue, costumam ser | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
adequados e satisfatorios.

12.

A Organizacdo onde trabalha da-lhe a possibilidade de aprender mais, e
também lhe dé liberdade para expandir a sua capacidade e criarosresultados | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
gue mais deseja no desempenho das suas funcgdes.

13.

Todos os conhecimentos e habilidades que adquiriu na Organizagdo onde
trabalha, tornaram-no num colaborador mais competente e capaz, com| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
capacidades para enfrentar as exigéncias do mercado de trabalho.

Questionario aplicado aos colaboradores da C.M. Abrantes - Pagina 2 de 5




Numa escala de 1 a 5, responda se concorda ou discorda com as afirmacdes referentes ao
modelo de Avaliacdo do Desempenho (A.D.) praticado pela Organizacao onde trabalha:

1 — Discordo Totalmente 5 — Concordo Totalmente
(Marcar um X em cima do algarismo correspondente)

Quando se inicia um periodo de avaliacdo, costuma negociar 0s seus
objectivos individuais com o superior hierarquico que o vai avaliar.

No estabelecimento dos seus objectivos, a chefia que vai avaliar o seu
desempenho define metas e objectivos que promovam a eliminacdo dos seus
pontos fracos diagnosticados na avaliacdo do desempenho anterior.

Ao longo do periodo de avaliacdo retne-se com o responsavel pela sua
avaliacdo, e quando necessario, fazem reajustamentos aos objectivos
estabelecidos no inicio do periodo de avaliagéo.

Durante o periodo de avaliacdo, o superior hierarquico que o vai avaliar retine-
se consigo para rever a adequacgéo, ou ndo adequacao, dos comportamentos e
das competéncias profissionais demonstradas enquanto desempenha as suas
funcdes.

Concorda com os objectivos individuais que lhe sdo atribuidos, e considera que
eles sdo desafiantes, motivam-no intrinsecamente, e ddo valor acrescentado a
Organizagéo.

Considera que o0s seus objectivos sd@o claros, ndo deixando margem para
ambiguidades.

Os objectivos que lhe sdo propostos estdo formulados de forma a poderem ser
mensuraveis.

Os objectivos que lhe sdo propostos estdo formulados de forma exigente, mas
ndo deixam de ser alcangaveis.

Através da A.D. de que € alvo, fica a conhecer melhor quais é que sao as suas
necessidades de formag&o e actualizacdo profissional.

10.

E através de uma entrevista formal realizada no final do periodo de avaliagcéo
gue lhe é comunicado o resultado final do seu desempenho.

11.

Normalmente, a classificagdo que o seu chefe atribui ao seu desempenho
corresponde as suas expectativas.

12.

Ao longo do periodo de avaliacdo, o seu chefe reline algumas vezes consigo
para Ihe dar feedback sobre o desempenho demonstrado.

13.

Durante a entrevista de avaliacdo do desempenho, o Chefe que o avalia
comunica-lhe quais € que foram os seus pontos fortes e 0s seus pontos fracos,
e em conjunto desenvolvem estratégias para eliminar os pontos fracos e
potenciar os fortes.

14.

Durante o periodo de avaliagdo, o superior hierarquico que avalia o seu
desempenho s se interessa pelo resultado final do desempenho, e ndo da a
devida importancia a planificacdo do desempenho e respectivo
acompanhamento.
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4. Numa escala de 1 a 5, responda se concorda ou discorda com as seguintes afirmacoes
referentes ao modelo de sistema de recompensas praticado na Organizacao onde trabalha.
1 — Discordo Totalmente 5 — Concordo Totalmente
(Marcar um X em cima do algarismo correspondente)
1. Considera que a Organizacdo onde trabalha reconhece e recompensa de 11213 lals
forma justa o esfor¢o e desempenho por si demonstrados.
2. As recompensas e 0 reconhecimento que a Organizacdo |he atribui pelo 11213 lals
desempenho por si demonstrado, motivam-no a produzir mais e melhor.
3. O salério que a Organizagéo Ihe paga esti de acordo com a performance que 11213l4ls
tem demonstrado no desempenho das suas tarefas.
4. A sua motivacdo para trabalhar depende do equilibrio entre o que pode
oferecer a Organizacdo através do seu desempenho e aquilo que recebe | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
através do sistema retributivo (a sua recompensa).
5. Quando o reconhecimento e a compensacao pelos esfor¢os e resultados por si
produzidos no desempenho das tarefas ndo sao justos, tem tendénciaabaixar | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
0s seus niveis de produtividade.
6. A Organizagdo recompensa o desempenho dos seus colaboradores de forma
justa, avaliando a contribuicdo de cada um de acordo com critérios clarose | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
inequivocos, medidos de acordo com regras pré-definidas.
7. Considera que a Organizacdo onde desempenha fun¢des se preocupa com a
sua realizacdo pessoal e profissional, bem como com a sua progressdona | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
carreira.
8. O cargo funcional que ocupa na Organizacdo permite-lhe ter iniciativa, 1l 213lals
responsabilidade, autonomia e criatividade no desempenho das suas fungoes.
9. O modelo hierarquico estabelecido e as chefias da Organiza¢do permitem-lhe
ter iniciativa, responsabilidade, autonomia e criatividade no desempenhodas | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
suas funcgoes.
10. O ambiente de trabalho que se vive no departamento onde trabalha cria em si 1l 213lals
um espirito de corpo e de pertenga para com a Organizacao que representa.
11. As hierarquias superiores da Organizagdo procuram envolver os colaboradores
na definicdo dos objectivos da Organizacao, e tentam obter dos colaboradores | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
0 compromisso para o conjunto de objectivos fixados anualmente.
12. A Organizagdo tem um estilo de gestao cuja maior preocupacéo € a obtencao
de resultados, encarando os colaboradores como factores de producdo, que | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
ndo ocupam um lugar de relevo nos recursos da Organizagao.
13. Para si ndo tem qualquer importdncia o facto de o seu trabalho ser

desmotivante e ndo ter reconhecimento por parte dos colegas e chefias, visto
gue s6é é importante ter uma remuneracdo alta mesmo que o desempenho

demonstrado néo o justifique.
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5. Se assim entender, dé algumas sugestdes de melhoria das préaticas de Gestdo de Recursos
Humanos utilizadas na Organizacao onde trabalha?

Obrigado pela sua colaboragéo!
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QUESTIONNAIRE

OBJECTIF

Ce questionnaire a été congcu a propos d'une dissertation de Dipldme d'études approfondies qui fait des
études comparatives sur les modeéles de Gestion de Ressources Humaines, au niveau du dévelopement des
compétences professionnelles, de |"évaluation de la performance et du systéme de récompenses, ayant
comme objectif I'obtention d’informations sur cette thématique.

CONFIDENTIEL

Nous informons que toutes les informations regues sont CONFIDENTIELLES et qu’elles seront

exclusivement traitées pour des travaux d’investigation scientifique.

Nous vous remercions de votre contribution!

1. Données Personnelles

1.1. Age:de18a26[] de27a34[] de35a42[] de43a50[] de51a58[] de59a66[]

1.2. Sexe: Féminin [] Masculin []

1.3. Quel est votre catégorie professionnelle? (Marquer un X dans les options correspondantes)

les cadres [] I'encadrement intermédiaire [ ] les agents [] autre []

1.4. Quel est votre filiere professionnelle? (Marquer un X dans les options correspondantes)
administrative [ ] technique []  culturelle [ ]  sportive [ ] sociale []  médico sociale []

médico technique [ ]  animation []  police (]  autre []

1.5. Quelles sont vos qualifications académiques? (Marquer un X dans les options correspondantes)
Enseignement obligatoire [] B.E.P/C.A.P[] Baccalauréat [_]

Licence [] Master [] Doctorat [_]

1.6. Quel est le type de contrat de travail que vous avez avec la Mairie?
(Marquer un X dans les options correspondantes)

agent titulaire [] agent contractuel [] autre []

1.7. Depuis quand exercez vous fonctions dans la Mairie? (Marquer un X dans les options correspondantes)
Oddannées[ ] 5a9années[ | 10aldannées[ ] 15a19années[ ] 20a24années[ |

25a29%9années[ | 30a35années[ ] 36a40années| |
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2. Dans une échelle de 1 a 5, répondez si vous étes d'accord ou pas avec les affirmations suivantes

concernant le modéle de développement de compétences professionnelles pratiquées par

I'organisation ou vous travaillez.

1- Je ne suis pas du tout d"accord 5 — Je suis entierement d"accord

(Mettre un X sur le chiffre correspondant)

Les deux derniéres années, le nombre d'heures de formation professionnelle que vous avez
fréquenté ont satisfait vos besoins de formation et ont contribué a une meilleure performance
dans l'exercice des fonctions qui vous ont été attribuées.

Les cours de formation professionnelle que vous avez fréquentés ont permis le
développement de comportements et d’attitudes, qui sont a l'origine d’'une plus grande

efficacité et satisfaction professionnelles dans I'exercice de votre actuelle fonction.

Les cours de formation professionnelle fréquentés ont corrigé des comportements et des
techniques désajustées, démontrés au cours de l'exercice de vos fonctions.

Aprés le diagnostique de vos besoins de formation et avant que les contenus
programmatiques et la méthode de formation soient décidés, on demande votre avis, par
rapport au cours de formation professionnelle que vous irez fréquenter.

Vous avez I'habitude de fréquenter des cours de formation professionnelle a votre demande.

Les cours de formation professionnelle que vous avez fréquentés sont en rapport direct avec
les besoins de formation détectées pendant I'évaluation de votre performance.

Aprés avoir fréquenté des cours de formation professionnelle, votre chef ou vos collégues
ignorent les nouvelles techniques de travail que vous avez appris, et ils vous empéchent de
mettre en pratique les nouvelles compétences professionnelles que vous avez acquises

pendant le processus formatif.

Les méthodes et les techniques d'enseignement que les enseignants ont utilisé dans les
cours de formation professionnelle que vous avez fréquentés ont stimulé et attiré I'attention

des éléves, en permettant de bien apprendre les contenus programmatiques.

Aprés le cours de formation professionnelle, les connaissances et les techniques acquises

sont effectivement appliquées au service de I'Organisation ou vous travaillez.

10.

Aprés avoir fréquenté un cours de formation professionnelle, votre performance s‘améliore

substantiellement due aux nouvelles compétences professionnelles acquises.

11.

Pendant le processus formatif, la qualité des contenus programmatiques, les supports

pédagogiques utilisés et la documentation livrée, sont, généralement, ajustés et satisfaisants.

12.

L'Organisation ou vous travaillez vous donne la possibilité d'apprendre plus, et elle vous
permet aussi le développement de vos capacités et d’obtenir les résultats que vous désirez le

plus pendant I'exercice de vos fonctions professionnelles.

13.

Tous les connaissances et les techniques que vous avez acquises au service de
I'Organisation ou vous travaillez vous ont transformé dans un fonctionnaire plus compétent et

capable, avec des capacités pour affronter les exigences du marché de travail.
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3. Dans une échelle de 1 a 5, répondez si vous étes d'accord ou pas avec les affirmations suivantes
concernant le modéle d'évaluation de performance mis en pratique par l'organisation ou vous
travaillez:

1 — Je ne suis pas du tout d"accord 5 — Je suis entierement d"accord

(Mettre un X sur le chiffre correspondant)

Quand une période d'évaluation commence, vous avez I'habitude de définir vos objectifs 11210314

individuels avec le supérieur hiérarchique qui va vous évaluer.

Dans la définition de vos objectifs, le chef qui va évaluer votre performance définit des taches
et des objectifs qui puissent éliminer vos points faibles déja diagnostiqués dans I'antérieure | 1 | 2 | 3 | 4

évaluation de votre travail.

Tout au long de la période d'évaluation, vous vous réunissez avec le responsable de votre
évaluation et, si nécessaire, ensemble vous faites des réajustements dans les objectifs | 1 | 2 | 3 | 4
établis au début de la période d'évaluation.

Pendant la période d'évaluation, le supérieur hiérarchique qui va vous évaluer se réunit avec
vous pour faire la révision de l'adéquation ou non des comportements et des compétences | 1 | 2 | 3 | 4
professionnelles démontrés pendant I'exercice de vos fonctions.

Vous étes d'accord avec les objectifs individuels qui vous sont attribués et vous considérez

112]13]|4

qu'ils sont ambitieux, qu’ils vous motivent intrinséquement et qu’ils valorisent I'Organisation.
Vous considérez que vos objectifs sont clairs, et qu'ils n’ont aucune ambiguité. 12|34
Les objectifs qui vous sont proposés sont formulés de fagcon a pouvoir étre mensurables. 112|134
Les objectifs qui vous sont proposés sont formulés de forme exigeante, bien qu’ils soient a 112134
votre portée.
A partir de I'évaluation de performance dont vous étes l'objet, vous connaissez mieux quels 11213/l a
sont vos besoins de formation et mise a jour professionnelle.

. C'est a travers une interview formelle faite a la fin de la période d'évaluation que le résultat 112134
final de votre performance vous est communiqué.

. En général, la classification que votre chef attribue & votre performance correspond a vos 112134

attentes.

. Pendant la période d'évaluation, votre chef se réunit quelques fois avec vous pour vous
donner un feedback sur la performance par vous démontrée pendant I'exercice des fonctions | 1 | 2 | 3 | 4

qui vous sont attribuées.

. Pendant rlinterview d'évaluation de la performance, votre chef évaluateur vous dit quels ont
été vos points forts et faibles et, ensemble, vous développez des stratégies pour éliminerles | 1 | 2 | 3 | 4

points faibles et exploiter les points forts.

. Pendant la période d'évaluation, le supérieur hiérarchique qui évalue votre performance ne

s’intéresse qu’au résultat final du travail et il ne donne pas I‘importance qu'il faut au planning | 1 | 2 | 3 | 4

et au travail développé.
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4. Dans une échelle de 1 & 5, répondez si vous étes d'accord ou pas avec les affirmations suivantes
concernant le modéle de systéme de récompenses pratiqué par l'organisation ou vous travaillez:

1 — Je ne suis pas du tout d"accord 5 — Je suis entierement d"accord

(Mettre un X sur le chiffre correspondant)

Vous considérez que I'organisation ou vous travaillez reconnait et récompense d'une forme
juste Il'effort et la performance démontrés par vous.

Les récompenses et la reconnaissance que I'organisation vous attribue en raison de la

performance par vous démontrée vous incite a produire plus et mieux.

Le salaire que l'organisation vous paye est d accord avec la performance que vous
démontrez dans la réalisation de vos travaux.

Votre motivation pour travailler dépend de I'équilibre entre ce que vous pouvez offrir a
I'Organisation, selon votre performance, et ce que vous recevez de votre systeme de

rémunération (votre réecompense).

Quand la reconnaissance et la compensation par les résultats et les efforts par vous
démontrés dans la réalisation de votre travail ne sont pas justes, vous avez tendance a

diminuer vos niveaux de productivité.

L'Organisation récompense la performance de ses collaborateurs avec justice, en évaluant la
contribution de chacun conformément a des criteres clairs et évidents, mensurés

conformément & des regles prédéfinies.

Vous considérez que |'Organisation ou vous travaillez s'inquiéte avec votre réalisation

personnelle et professionnelle, ainsi qu'avec votre progression dans la carriére.

Le poste de travail que vous occupez dans I'Organisation vous permet d'avoir de linitiative,

de la responsabilité, de 'autonomie et de la créativité dans I'exercice de vos fonctions.

Le modele hiérarchique établi et les directeurs de I'Organisation vous permettent d'avoir de
linitiative, de la responsabilité, de I'autonomie et de la créativité dans I'exercice de vos

fonctions.

10.

L'environnement de travail vécu dans le département ou vous travaillez développe chez vous

un esprit de corporation et d’appartenance envers I'Organisation que vous représentez.

11.

Les hiérarchies supérieures de I'Organisation essayent d'impliquer les collaborateurs dans la
définition des objectifs de ['Organisation et ils essayent d'obtenir des collaborateurs

I'engagement nécessaire a la réalisation des objectifs fixés annuellement.

12.

L'Organisation a un modéle de gestion dont la grande préoccupation est I'obtention de
résultats, en envisageant les travailleurs comme des facteurs de production, qui n‘ont pas

grande importance dans les ressources de |'Organisation.

13.

A votre avis, si votre travail est démotivant et qu'il n’est pas reconnu par vos collégues et vos
chefs, cela n’a aucune importance, puisque le plus important c’est d'avoir un haut salaire,

méme si la performance démontrée ne le justifie pas.
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5. Si vous voulez bien, donnez quelques suggestions d'amélioration des pratigues de Gestion de
Ressources Humaines utilisées dans I'Organisation ou vous travaillez?

Nous vous remercions de votre aimable collaboration!
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Anexo 6

Resultados obtidos através da aplicacéo dos questionarios



Pergunta

1.1.

Pergunta

1.2

Pergunta

1.3.

Pergunta

1.4.

Pergunta

15.

Pergunta

1.6.

Pergunta

1.7.

Pergunta

2.1

Pergunta

2.2.

Pergunta

2.3.

Idade 18 até 26 | 27 até 34 | 35 até 42 43 até 50 51 até 58 | 59 até 66 Total
N° colaboradores 1 24 45 32 8 0 110
Percentagem 0,9% 21,8% 40,9% 29,1% 7,3% 0,0% 100%
Sexo Feminino Masculino Total
N° colaboradores 77 33 110
Percentagem 70,0% 30,0% 100%
Categoria Assistente Técnico Técnico Superior Total
N° colaboradores 68 42 110
Percentagem 61,8% 38,2% 100%
Habilitagdes o & } )
o 9° Ano 12° Ano Bacharelato | Licenciatura | Mestrado Total
N° colaboradores 10 53 5 41 1 110
Percentagem 9,1% 48,2% 4,5% 37,3% 0,9% 100%
o ~ = Planeamento
Administracéo Obras e Intervencgéo ; '
Departamento ) . ; Desenvolvimento Total
e Financas Urbanismo Social e Comunicacéo
N° colaboradores 37 31 31 11 110
Percentagem 33,6% 28,2% 28,2% 10,0% 100%
Tipo de contrato Tempo indeterminado Termo certo ou incerto Total
N° colaboradores 103 7 110
Percentagem 93,6% 6,4% 100%
N° de anos na z ¢ 10 até 15até | 20até | 25até | 30até | 36 até
Organizacdo vEEe | weEed | Ty, 19 24 29 35 ap | Ve
N° colaboradores 12 30 28 11 17 9 2 1 110
Percentagem 10,9% | 27,3% 25,5% 10,0% | 15,5% 8,2% 1,8% 0,9% 100%
Discordo Discordo em | N&o concordo Concordo
sl totalmente parte nem discordo Comesrdl totalmente Vel
N° de
respostas 40 29 31 10 0 110
Percentagem 36,4% 26,4% 28,2% 9,1% 0,0% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Escala . Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 18 14 33 35 10 110
Percentagem 16,4% 12,7% 30,0% 31,8% 9,1% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Escala . Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 18 24 43 22 3 110
Percentagem 16,4% 21,8% 39,1% 20,0% 2,7% 100%

Resultados obtidos na Camara Municipal de Abrantes
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Pergunta

2.4.

Pergunta

2.5.

Pergunta

2.6.

Pergunta

2.7.

Pergunta

2.8.

Pergunta

2.9.

Pergunta

2.10.

Pergunta

2.11.

Pergunta

2.12.

Pergunta

2.13.

Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Escala . Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 46 30 22 11 1 110
Percentagem 41,8% 27,3% 20,0% 10,0% 0,9% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Escala . Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 42 30 24 8 6 110
Percentagem 38,2% 27,3% 21,8% 7,3% 5,5% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Escala : Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
0
AL 39 20 34 14 3 110
respostas
Percentagem 35,5% 18,2% 30,9% 12,7% 2, 7% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Escala . Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 49 25 29 5 2 110
Percentagem 44,5% 22,7% 26,4% 4,5% 1,8% 100%
Escala Discordo Discordo em N&o concordo Concordo Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 11 7 45 41 6 110
Percentagem 10,0% 6,4% 40,9% 37,3% 5,5% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Saiell totalmente parte nem discordo Comeari totalmente vl
N° de
respostas 13 14 40 35 8 110
Percentagem 11,8% 12,7% 36,4% 31,8% 7,3% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Sael totalmente parte nem discordo Comesril totalmente il
N° de
respostas 11 12 42 38 7 110
Percentagem 10,0% 10,9% 38,2% 34,5% 6,4% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Escala . Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 8 11 43 40 8 110
Percentagem 7,3% 10,0% 39,1% 36,4% 7,3% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Escala . Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 15 16 43 29 7 110
Percentagem 13,6% 14,5% 39,1% 26,4% 6,4% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Escala . Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 6 4 26 52 22 110
Percentagem 5,5% 3,6% 23,6% 47,3% 20,0% 100%
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Pergunta

3.1

Pergunta

3.2.

Pergunta

3.3.

Pergunta

3.4.

Pergunta

3.5.

Pergunta

3.6.

Pergunta

3.7.

Pergunta

3.8.

Pergunta

3.9.

Pergunta

3.10.

Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Escala . Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 22 20 27 24 17 110
Percentagem 20,0% 18,2% 24,5% 21,8% 15,5% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
. Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 17 23 43 18 9 110
Percentagem 15,5% 20,9% 39,1% 16,4% 8,2% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
. Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 19 31 31 17 12 110
Percentagem 17,3% 28,2% 28,2% 15,5% 10,9% 100%
Niveis da Discordo Discordo em Nao cqncordo Concordo Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 23 28 32 19 8 110
Percentagem 20,9% 25,5% 29,1% 17,3% 7,3% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
. Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 12 14 49 28 7 110
Percentagem 10,9% 12,7% 44,5% 25,5% 6,4% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 12 15 37 32 14 110
Percentagem 10,9% 13,6% 33,6% 29,1% 12,7% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
escala totalmente parte nem discordo Comesrdl totalmente vl
N° de
respostas 8 13 53 24 12 110
Percentagem 7,3% 11,8% 48,2% 21,8% 10,9% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
escala totalmente parte nem discordo Comesril totalmente il
N° de
respostas 5 13 42 39 11 110
Percentagem 4,5% 11,8% 38,2% 35,5% 10,0% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
escala totalmente parte nem discordo CieliEele totalmente Uil
N° de
respostas 13 30 44 19 4 110
Percentagem 11,8% 27,3% 40,0% 17,3% 3,6% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
8 Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 5 6 28 43 28 110
Percentagem 4,5% 5,5% 25,5% 39,1% 25,5% 100%
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Pergunta

3.11.

Pergunta

3.12.

Pergunta

3.13.

Pergunta

3.14.

Pergunta

4.1.

Pergunta

4.2.

Pergunta

4.3.

Pergunta

4.4,

Pergunta

4.5

Pergunta

4.6.

Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
. Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 21 15 24 35 15 110
Percentagem 19,1% 13,6% 21,8% 31,8% 13,6% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
. Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 29 31 28 18 4 110
Percentagem 26,4% 28,2% 25,5% 16,4% 3,6% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
: Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
0
AL 14 25 36 27 8 110
respostas
Percentagem 12,7% 22, 7% 32,7% 24,5% 7,3% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
. Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 25 29 40 11 5 110
Percentagem 22, 7% 26,4% 36,4% 10,0% 4,5% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 30 27 38 14 1 110
Percentagem 27,3% 24,5% 34,5% 12,7% 0,9% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
escala totalmente parte nem discordo Comeari totalmente vl
N° de
respostas 29 20 40 17 4 110
Percentagem 26,4% 18,2% 36,4% 15,5% 3,6% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
escala totalmente parte nem discordo Comesril totalmente il
N° de
respostas 36 33 26 13 2 110
Percentagem 32,7% 30,0% 23,6% 11,8% 1,8% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
. Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 14 26 42 20 8 110
Percentagem 12,7% 23,6% 38,2% 18,2% 7,3% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
8 Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 28 25 34 16 7 110
Percentagem 25,5% 22, 7% 30,9% 14,5% 6,4% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
escala totalmente parte nem discordo Sl totalmente Uil
N° de
respostas 36 37 36 1 0 110
Percentagem 32,7% 33,6% 32,7% 0,9% 0,0% 100%
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Pergunta

4.7.

Pergunta

4.8.

Pergunta

4.9.

Pergunta

4.10.

Pergunta

4.11.

Pergunta

4.12.

Pergunta

4.13.

Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
. Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 44 36 27 3 0 110
Percentagem 40,0% 32,7% 24,5% 2,7% 0,0% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
. Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 7 14 36 39 14 110
Percentagem 6,4% 12,7% 32,7% 35,5% 12, 7% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
: Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
0
AL 6 18 39 38 9 110
respostas
Percentagem 5,5% 16,4% 35,5% 34,5% 8,2% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
. Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 8 11 39 37 15 110
Percentagem 7,3% 10,0% 35,5% 33,6% 13,6% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo Concordo Total
escala totalmente parte nem discordo totalmente
N° de
respostas 13 27 42 24 4 110
Percentagem 11,8% 24,5% 38,2% 21,8% 3,6% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
escala totalmente parte nem discordo Comeari totalmente vl
N° de
respostas 9 24 52 16 9 110
Percentagem 8,2% 21,8% 47,3% 14,5% 8,2% 100%
Niveis da Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
escala totalmente parte nem discordo Comesril totalmente il
N° de
respostas 80 17 9 4 0 110
Percentagem 72,7% 15,5% 8,2% 3,6% 0,0% 100%
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Pergunta

1.1.

Pergunta

1.2.

Pergunta

13.

Pergunta
14.

Pergunta

15

Pergunta

1.6.

Pergunta

1.7.

Pergunta

2.1

Pergunta

2.2.

Pergunta

2.3.

Idade 18 até 26 | 27 até34 | 35até42 | 43 até50 | 51 até 58 | 59 até 66 Total
N° colaboradores 2 6 14 13 15 0 50
Percentagem 4% 12% 28% 26% 30% 0% 100%
Sexo Feminino Masculino Total
N° colaboradores 32 18 50
Percentagem 64% 36% 100%
Categoria Les cadres L'encadement intermédiaire Les agents Total
N° colaboradores 8 5 37 50
Percentagem 16% 10% 74% 100%
Fileira Administrative Technique Social Total
N° colaboradores 22 23 5 50
Percentagem 44% 46% 10% 100%
Habilitac6es Enseignement . )
- obligatoire B.E.P/C.A.P Baccalauréat Licence Master Total
Ne colaboradores 1 30 8 7 4 50
Percentagem 2% 60% 16% 14% 8% 100%
Tipo de contrato Agent titulaire Agent contractuel Total
N° colaboradores 46 4 50
Percentagem 92% 8% 100%
N° de anos na z 2 10até | 15até | 20até | 25até | 30até | 36 até
Organizagdo WElEE || Bl | g 19 24 29 35 ay || oE
N° colaboradores 10 11 13 4 4 3 3 2 50
Percentagem 20% 22% 26% 8% 8% 6% 6% 4% 100%
Discordo . N&o concordo Concordo
sl totalmente SISl nem discordo Comesrdl totalmente Vel
N° de respostas 16 7 12 12 3 50
Percentagem 32% 14% 24% 24% 6% 100%
Discordo . N&o concordo Concordo
sl totalmente SISl nem discordo Comesrdl totalmente vl
N° de respostas 9 11 15 13 2 50
Percentagem 18% 22% 30% 26% 4% 100%
Discordo f N&o concordo Concordo
=l totalmente Plpalicho nem discordo Sl totalmente Vel
N° de respostas 10 15 12 11 2 50
Percentagem 20% 30% 24% 22% 4% 100%
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Pergunta

2.4,

Pergunta

2.5.

Pergunta

2.6.

Pergunta

2.7.

Pergunta

2.8.

Pergunta

2.9.

Pergunta

2.10.

Pergunta

2.11.

Pergunta

2.12.

Pergunta

2.13.

Discordo f Nao concordo Concordo
Sl totalmente Slzmeiiz nem discordo SErEenEl totalmente el
N° de respostas 24 11 12 3 0 50
Percentagem 48% 22% 24% 6% 0% 100%
Escala lzizenilo Discordo NEE cqncordo Concordo CEMEEnEE Total
totalmente nem discordo totalmente
N° de respostas 12 7 8 21 2 50
Percentagem 24% 14% 16% 42% 4% 100%
Escala biscardo Discordo i co_ncordo Concordo Concordo Total
totalmente nem discordo totalmente
N° de respostas 20 6 12 11 1 50
Percentagem 40% 12% 24% 22% 2% 100%
Discordo . N&o concordo Concordo
sl totalmente SISl nem discordo ConEeEd totalmente Vaiel
N° de respostas 20 15 7 5 3 50
Percentagem 40% 30% 14% 10% 6% 100%
Discordo . N&o concordo Concordo
sl totalmente SISl nem discordo ConEeEd totalmente Vaiel
N° de respostas 8 16 15 9 2 50
Percentagem 16% 32% 30% 18% 4% 100%
Discordo g Nao concordo Concordo
sl totalmente SISl nem discordo ConEeEd totalmente Vaiel
N° de respostas 8 5 15 21 1 50
Percentagem 16% 10% 30% 42% 2% 100%
Escala DI Discordo i cqncordo Concordo SIS Total
totalmente nem discordo totalmente
N° de respostas 6 6 17 19 2 50
Percentagem 12% 12% 34% 38% 4% 100%
Escala Clemenil Discordo i cqncordo Concordo SIS Total
totalmente nem discordo totalmente
N° de respostas 10 8 15 14 3 50
Percentagem 20% 16% 30% 28% 6% 100%
Escala DI Discordo i cqncordo Concordo SIS Total
totalmente nem discordo totalmente
N° de respostas 9 5 15 15 6 50
Percentagem 18% 10% 30% 30% 12% 100%
Discordo f N&o concordo Concordo
Sl totalmente Plpalicho nem discordo Sl totalmente Vel
N° de respostas 9 4 8 28 1 50
Percentagem 18% 8% 16% 56% 2% 100%
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Pergunta

3.1

Pergunta

3.2.

Pergunta

3.3.

Pergunta

3.4.

Pergunta

3.5.

Pergunta

3.6.

Pergunta

3.7.

Pergunta

3.8.

Pergunta

3.9.

Pergunta

3.10.

Discordo

Nao concordo

Concordo

=R totalmente PIEEIee nem discordo SRR totalmente VIS
N° de respostas 17 8 8 12 5 50
Percentagem 34% 16% 16% 24% 10% 100%
Escala Discordo Discordo em N&o concordo e Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de respostas 20 10 8 9 3 50
Percentagem 40% 20% 16% 18% 6% 100%
e Discordo Discordo em N&o concordo e, Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de respostas 26 11 4 5 4 50
Percentagem 52% 22% 8% 10% 8% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
sl totalmente parte nem discordo ConEeEd totalmente Vaiel
N° de respostas 24 10 4 11 1 50
Percentagem 48% 20% 8% 22% 2% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
sl totalmente parte nem discordo ConEeEd totalmente Vil
N° de respostas 14 13 11 9 3 50
Percentagem 28% 26% 22% 18% 6% 100%
Discordo Discordo em Nao concordo Concordo
Saiell totalmente parte nem discordo ConEeEd totalmente Vaiel
N° de respostas 10 6 22 8 4 50
Percentagem 20% 12% 44% 16% 8% 100%
Escala Discordo Discordo em Nao concordo ORI Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de respostas 20 13 9 4 4 50
Percentagem 40% 26% 18% 8% 8% 100%
Escala Discordo Discordo em N&o concordo ORI Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de respostas 16 11 13 5 5 50
Percentagem 32% 22% 26% 10% 10% 100%
Escala Discordo Discordo em N&o concordo ORI Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de respostas 18 8 19 4 1 50
Percentagem 36% 16% 38% 8% 2% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Sl totalmente parte nem discordo Sl totalmente Vel
N° de respostas 24 14 7 4 1 50
Percentagem 48% 28% 14% 8% 2% 100%
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Pergunta

3.11.

Pergunta

3.12.

Pergunta

3.13.

Pergunta

3.14.

Pergunta

4.1.

Pergunta

4.2.

Pergunta

4.3.

Pergunta

4.4,

Pergunta

4.5,

Pergunta

4.6.

Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
=eeele totalmente parte nem discordo CelgEnie totalmente el
N° de respostas 17 9 17 3 4 50
Percentagem 34% 18% 34% 6% 8% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Escala " Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de respostas 30 12 3 5 0 50
Percentagem 60% 24% 6% 10% 0% 100%
Discordo Discordo em Nao concordo Concordo
Escala " Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de respostas 27 8 9 5 1 50
Percentagem 54% 16% 18% 10% 2% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Saiell totalmente parte nem discordo ConEeEd totalmente Vaiel
N° de respostas 14 13 13 8 2 50
Percentagem 28% 26% 26% 16% 4% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
sl totalmente parte nem discordo Comeari totalmente Vaiel
N° de respostas 26 7 6 10 1 50
Percentagem 52% 14% 12% 20% 2% 100%
Discordo Discordo Nao concordo Concordo
Saiell totalmente em parte nem discordo Comeari totalmente Vil
N° de respostas 19 9 8 11 3 50
Percentagem 38% 18% 16% 22% 6% 100%
Discordo Discordo N&o concordo Concordo
Escala . Concordo Total
totalmente em parte nem discordo totalmente
N° de respostas 21 9 8 9 3 50
Percentagem 42% 18% 16% 18% 6% 100%
Discordo Discordo em Nao concordo Concordo
Escala f Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de respostas 7 3 6 16 18 50
Percentagem 14% 6% 12% 32% 36% 100%
Discordo Discordo em Nao concordo Concordo
Escala f Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de respostas 15 12 10 7 6 50
Percentagem 30% 24% 20% 14% 12% 100%
Discordo Discordo em N&o concordo Concordo
Sl totalmente parte nem discordo S totalmente Vel
N° de respostas 20 17 11 1 1 50
Percentagem 40% 34% 22% 2% 2% 100%
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Pergunta

4.7.

Pergunta

4.8.

Pergunta

4.9.

Pergunta

4.10.

Pergunta

4.11.

Pergunta

4.12.

Pergunta

4.13.

aa | oo, | Dcertoem | e tneores | concorao | comeeree | o
N° de respostas 20 13 15 2 0 50
Percentagem 40% 26% 30% 4% 0% 100%
Escala Discordo Discordo N&o co_ncordo ConEatE Concordo Total
totalmente em parte nem discordo totalmente
N° de respostas 2 4 7 12 25 50
Percentagem 4% 8% 14% 24% 50% 100%
e Discordo Discordo em | Nao co_ncordo e, Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de respostas 0 4 15 13 18 50
Percentagem 0% 8% 30% 26% 36% 100%
Escala totaimente | _om parte | nem discordo | 27970 | otamene | To
N° de respostas 6 4 21 14 5 50
Percentagem 12% 8% 42% 28% 10% 100%
s | e | Do | heocncorce | concorio | conrdy | Tou
N° de respostas 5 6 26 11 2 50
Percentagem 10% 12% 52% 22% 4% 100%
o | oottty | P | hamaseos | Concordo | coneerte | ror
N° de respostas 4 21 16 7 2 50
Percentagem 8% 42% 32% 14% 4% 100%
Escala Discordo Discordo em | N&o cqncordo S Concordo Total
totalmente parte nem discordo totalmente
N° de respostas 37 10 3 0 0 50
Percentagem 74% 20% 6% 0% 0% 100%
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