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Relatorio de Estagio realizado na Plataforma SGPS, S.A. submetido como requisito
para a obtencdo do grau de mestre (2° ciclo) em Psicologia

Resumo: O presente Relatério de Estagio insere-se no ambito do Mestrado em Psicologia na Universidade da
Beira Interior. O estagio teve lugar entre Outubro de 2007 e Maio de 2008 na Plataforma SGPS, S.A.. Ao longo
do Estagio procurou-se desenvolver e colocar em pratica um conjunto de competéncias proprias de um
Psicélogo Organizacional, que resultaram em varias actividades de avaliacdo, intervencdo e investigacdo. As
actividades desenvolvidas passaram pela andlise estrutural e administrativa dos Recursos Humanos, pela
Descricdo de Funcdes, pela Avaliacdo de Desempenho, Acolhimento e Integragdo de novos colaboradores,
Avaliagcdo da Formacgdo e actividades de Marketing Relacional. Para além destas, € também apresentado um
estudo sobre Estilos de Lideranca e seu impacto na Satisfacdo com o Supervisor Hierarquico e na Satisfacao
Organizacional. No final reflecte-se sobre o decorrer do Estagio, o alcance dos objectivos e o impacto do mesmo
na Organizacao e no desenvolvimento pessoal e profissional da estagiaria.

Palavras-chave: Estagio, Psicologia Organizacional, actividades de avaliacdo e intervencao,

actividade de investigacao.

Professional Training Report done at Plataforma SGPS, S.A. submitted as a
requirement to obtain the Master Degree (2nd Cycle) in Psychology

Abstract: This Report on Professional Training is included in the Master's Degree in Psychology at Universidade
da Beira Interior. The Professional Training took place from October 2007 to May 2008 at Plataforma SGSP, S.A..
During the Professional Training the Practitioner tried to develop and apply a set of competencies of an
Organizational Psychologist, which resulted in the development of evaluation, intervention and research activities.
Some of the activities developed were human resources structure and administrative management analysis, job
description, performance evaluation, new employees’ reception and integration, training evaluation and Relational
Marketing. Besides that is also presented a research about leadership style and its implications in the satisfaction
with the superior and in organizational satisfaction. At the end we reflect about the Professional Training, evaluate
the goals achievement and its impact in the Organization and in the practitioner’s personal and professional

development.

Key-words: Professional Training, Organizational Psychology, evaluation end intervention activities,

research activity.
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l. INTRODUCAO

O Relatdrio de Estagio refere-se ao Estagio desenvolvido pela aluna Filipa Romé&o no
ambito do Mestrado em Psicologia, area da Psicologia Organizacional, na Universidade da
Beira Interior. Este estagio decorreu na Plataforma SGPS, S.A. e teve a duragdo de oito
meses, entre Outubro de 2007 e Maio de 2008. O objectivo final do estagio em Psicologia é
desenvolver e colocar em pratica principios, conhecimentos e modelos da psicologia de uma
forma ética e cientifica de forma a promover o desenvolvimento, o bem-estar e a eficacia
dos individuos, dos grupos e das organizacfes. Desta forma, o contexto de Estagio surge
como local privilegiado para a demonstracdo de dois tipos de competéncias: as
competéncias primarias, isto €, competéncias sobre contetdos da pratica da Psicologia, e

competéncias praticas necessarias para que se apliquem as primeiras de forma eficaz.

O Relatério de Estagio comeca por caracterizar o contexto de estagio e por
enquadrar o papel da estagiaria enquanto Psicologa Organizacional no mesmo. Depois sédo
apresentadas as actividades desenvolvidas ao longo do periodo de estagio organizadas por
actividades de avaliacdo e intervencdo, actividades de investigacdo, outras actividades
(actividades de relacdo com o cliente) e actividades propostas. Todas estas actividades sédo
caracterizadas, descritas e fundamentadas. Para além disso, existe sempre uma linha
condutora entre todas elas, isto €, vai-se construindo um caminho, tarefa a tarefa. Uma
preocupacado constante foi também a reflexdo sobre as tarefas tendo sempre duas areas de
reflexdo, qual a sua importancia para o contexto e em que contribuiram para o

desenvolvimento de competéncias e para crescimento profissional da estagiaria.



Il ENQUADRAMENTO INSTITUCIONAL

1. Enquadramento Institucional Geral

O estagio realizou-se na Plataforma SGPS, S.A., uma estrutura societaria sedeada
em Vale de Estrela, distrito da Guarda. A Plataforma SGPS, S.A. teve inicio em 2002 como
forma de reorganizacdo da estrutura societaria e de aglutinacédo de todas as participacdes
de capital. A Plataforma SGPS, S.A. tem as suas raizes na empresa Gongalves &
Gongalves, Lda. fundada em 1977 por José Gongalves e José Gongalves de Almeida na
cidade da Guarda, tendo como objecto social o0 comércio e retalho. Nesta época, o distrito
da Guarda, assim como muitos outros do interior do pais, era caracterizado por uma oferta
escassa e pelo isolamento em relacdo as grandes cidades do pais, mais desenvolvidas e
com agentes economicos dotados de grande capacidade comercial. Assim, a ndo existéncia
de uma concorréncia local e a dificil accdo dos concorrentes do litoral no distrito da Guarda
tornaram possivel um forte crescimento e expansdo da Gongalves & Gongalves, Lda.,
tornando-se esta uma empresa de referéncia no mercado de electrodomésticos no Distrito

da Guarda.

PLATAFORMA

EGPS |
\

Figura 1. Logétipo da Plataforma SGPS, S.A.

Nos anos 80 o crescimento verificado justificou a abertura do capital da empresa a
dois funcionarios que se haviam notabilizado pelo esforco e empenho. Ja em 1986, é

formalizada a entrada de dois novos sécios, José Matos da Silva e José Julio dos Santos.

Conhecendo entdo o inicio da Plataforma SGPS, S.A. e 0 seu propdsito, importa
clarificar de que forma esta tem participacdo no capital das varias sociedades. Assim, essas

sociedades sao:

- lIral Comercial, Lda. — Desde 1987 com participacdo de 12,5%;

- Toiguarda, Lda. — Desde 1989 com patrticipacao de 55%;

- Predial Oppidana, Lda. — Desde 1990 com patrticipacéo de 33,3%;
- S.AS., Lda. - Desde 1992 com participacdo de 45%;



- Refrescante, Lda. — Desde 1996 com participacédo de 85%;

- Garagem D. José, Lda. — Desde 1996 com participacdo de 55%;

- Carvalho Homem C. Ass., Lda. — Desde 1997 com participacéo de 20%;

- Alfafrio, Lda. — Desde 1997 com patrticipacao de 55%;

- Escola de Conducéo Est. Guarda, Lda. — Desde 1998 com participacéo de 6%;

- CIAAG - Com. Int. Automéveis e Acessorios, Lda. — Desde 1999 com participacéo de
55%;

- Marques & Goncalves, Lda. — Desde 1999 com participacédo de 55%;

- Predial da Montanheira, S.A. — Desde 1999 com participacdo de 9% e em 2002
aquisicdo de 82%;

- Alto Leomil — Comércio Combustiveis, Lda. — Desde 2000 com participacao de 70%;

- Checo Car — Comércio Veiculos Automoveis, Lda. — Desde 2001 com participacdo de
55%;

- C.D.V. — Comércio e Distribuicdo de Veiculos, Lda. — Desde 2003 com participacdo de
0,3%.
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Figura 2. Organigrama do grupo Plataforma SGPS, S.A.

As empresas que fazem parte da Plataforma SGPS, S. A. tém como ramos de
actividade a comercializacdo de mobiliario de escritério, hoteleiro e electrodomésticos, a

comercializacdo de automoéveis, o fabrico de mobiliario metélico, a comercializacdo de



produtos como a cerveja, café, refrigerantes e a comercializacdo de solucbes e

equipamentos informaticos.

2. Enquadramento Institucional Especifico

A Garagem D. José, Lda. iniciou a sua actividade em 1975 com objecto social de
comercializagdo de veiculos automdveis. Inicialmente representou no Distrito da Guarda
diversas marcas de automoveis: Peugeot, Citroen, Alfa Romeu e Mercedes. Todavia, em

1995 acabou por ficar apenas com a marca que ainda hoje representa, a Peugeot.

Em Dezembro de 1996 vé o seu pacto social alterar-se profundamente, com a
aquisicao da empresa por parte de quatro soécios: A Goncgalves & Gongalves, Lda. e trés
pessoas singulares com desempenho em diversa areas, com provas dadas nas funcdes que
desempenhavam. J4 em Janeiro de 1997, a Garagem D. José, Lda. adquire a concesséao de

um posto de abastecimento de combustiveis em Vilar Formoso.

Decorrente da cessdo de quotas, a empresa sofreu alteracdes profundas, quer a
nivel de gestédo quer de posturas comercial e social. Também a nivel de gestdo de Recursos
Humanos houve alteracdes de relevo. Em Junho de 1997 a sua sede social foi alterada,
transitando da cidade da Guarda para a Estrada Nacional 18, em Vale de Estrela. A
mudanca de instalacbes prendeu-se com questbes estratégicas que tiveram peso aquando
da aquisicdo da empresa: existiam instalacbes aptas a servir este tipo de actividade neste
local e ainda porque poderiam ser aproveitadas sinergias dado que a outra empresa
dedicada a comercializacao de automoveis também pertencente a Plataforma SGPS, S.A. -
Toiguarda concessiondrio Toyota - possuia infra-estruturas amplas e modernas que
poderiam ser aproveitadas, nomeadamente seccdo de pintura, chaparia e lavagem, que

anteriormente eram subcontratados pela Garagem D. José Lda..

Em Junho de 2000 a Garagem D. José, Lda. adquire a Beirauto (concessionario
Peugeot para o Distrito de Castelo Branco). Em Novembro do mesmo ano, a Beirauto foi
integrada na Garagem D. José, Lda., por projecto de fusdo, passando a mesma a

denominar-se juridica e comercialmente por Garagem D. José, Lda..

Em 1999 a Garagem D. José, Lda. na Guarda, passa a fazer parte das empresas de
servigos certificadas NP EN ISO 9002. O mesmo acontece com as instalagdes de Castelo

Branco em Maio de 2001. Em Agosto de 2002, a Associacdo Portuguesa de Certificacdo



(APCER) certifica que o sistema de qualidade da Garagem D. José, Lda. implementado na
venda de viaturas novas da marca Peugeot, venda de servicos de assisténcia apés venda
Peugeot, venda e instalacdo de pecas e acessorios para viaturas da marca Peugeot e
intermediacdo de produtos financeiros, cumpre os requisitos da NP EN ISO 9001:2000. A
norma NP EN ISO 9002 foi criada para garantir a qualidade de uma empresa e a sua
capacidade em manté-la ao longo dos tempos impOs-se como referéncia europeia em
matéria de qualidade. A Direccao da Garagem D. José, Lda. estd empenhada num processo
de melhoria continua com o intuito de atingir o objectivo “zero defeitos” e a satisfacdo dos

seus clientes.

Figura 3. Edificio da Garagem D. José, Lda. em Vale de Estrela

Actualmente a Garagem D. José, Lda. é representante da Peugeot em todo o distrito
da Guarda, exceptuando o concelho de Seia, e também no Distrito de Castelo Branco. Esta
sedeada em Vale de Estrela, Distrito da Guarda, possuindo stands de venda e oficinas de
servico apés venda na Guarda, Gouveia, Sabugal, Castelo Branco, Covilha e Fundéo.

Em Julho de 2003 a Garagem D. José, Lda. inaugura as suas novas instalacées
situadas em Vale de Estrela de acordo com o conceito da marca e com 0 objectivo de
proporcionar um local mais agradavel e funcional para os clientes e colaboradores.



3. Enquadramento do papel e funcédo do Psic6logo no contexto

O Estégio foi iniciado a 1 de Outubro de 2007, tendo como supervisor um dos
administradores da Plataforma SGPS, S.A. e Gerente da Gongalves & Gongalves, Lda.. O
local fisico de trabalho situava-se num escritério na Gongalves & Gongalves, Lda., em Vale
de Estrela. Nesta fase foi pedido que efectuasse a Descricdo e Andlise de Funcdes e
projectasse Sistemas de Avaliacdo de Desempenho e de Gestdo de Carreiras para todas as

empresas do grupo Plataforma SGPS, S.A..

No dia 8 de Outubro de 2007, o Estagio sofreu algumas alteracdes devido a um
conjunto de situacBes externas as actividades a desenvolver e a Estagiaria. Assim, ocorreu
a alteracdo de Supervisor de Estagio, passando a ser a Secretaria da Administracao e
Responsavel pela Qualidade e Marketing da Garagem D. José, Lda. e da C.D.V., Lda.,
também sedeadas em Vale de Estrela. Por conseguinte, o local fisico de realizagdo do
Estagio mudou para o edificio da Garagem D. José, Lda. em Vale de Estrela, sendo que,

conseguentemente, as actividades foram iniciadas nesse local.

Ja sob a supervisdo da Directora da Qualidade, foi conjuntamente decidido que o
ambito de intervencdao inicial das tarefas de Estagio seria a Garagem D. José, Lda. e, por
acréscimo, a C.D.V, Lda. e que, s6 depois, mediante a existéncia de tempo ao longo do
estagio alargaria o ambito de intervengdo a outras empresas do grupo. Esta escolha foi feita
tendo em conta o formato de gestdo das duas empresas uma vez que a sua gestdo e
sectores administrativo e financeiro sdo comuns. Para além disso, a Garagem D. José, Lda.
€ a Unica empresa certificada de todas as empresas do sector automével pertencentes a
Plataforma SGPS, S.A., sendo também a que possui maior tradicdo na area da Gestao de
Recursos Humanos. Uma vez que o objectivo da administracdo da Plataforma SGPS, S.A.
com a recepcdo de uma Estagiaria de Psicologia Organizacional passou pelo
desenvolvimento de um conjunto de processos de Gestdo de Recursos Humanos que fosse
comum a todas as empresas do grupo, fez todo o sentido que os mesmos fossem iniciados
na empresa que ao longo de varios anos, pelas maos da Directora Geral e da Responsavel

da Qualidade e Marketing veio a desenvolver projectos nesta area.



I, CRONOGRAMA DAS ACTIVIDADES DE ESTAGIO

As actividades desenvolvidas durante o periodo de Estagio tiveram como base necessidades e interesses do contexto de estagio. Estas
necessidades e interesses foram manifestados de duas formas: pelos supervisores e, por outro lado, resultaram da avaliacdo das
necessidades do contexto de estagio. Posto isto, a Estagiaria propds um conjunto de actividades a desenvolver a Supervisora com quem
foram negociados 0s objectivos e estabelecidas as metas temporais para concretiza¢do das actividades de estagio.

Desta forma, na tabela abaixo segue a apresentacdo das actividades desenvolvidas no contexto de estagio, assim como o periodo de
realizacdo das mesmas. Podemos verificar que estas tém inicio com a andlise estrutural e administrativa de Recursos Humanos, uma
actividade de avaliacdo do contexto. Depois, seguiram-se as actividades com cariz avaliativo e interventivo que constituem as verdadeiras
actividades técnicas de Recursos Humanos. Em seguida, temos a actividade de investigacdo desenvolvida durante todo o periodo de estagio.
Por fim, sdo enunciadas outras actividades desenvolvidas durante o periodo de estagio e algumas que foram propostas pela estagiaria a

empresa mas que ndo foram aceites, ndo tendo sido, pois, desenvolvidas.

TIPO DE ACTIVIDADE ACTIVIDADE PERIODO DE REALIZACAO

1.1. Andlise estrutural e administrativa de

Outubro a Novembro de 2007
Recursos Humanos

1. Actividades de avalia¢éo e intervengdo 1.2.Descrigdo e Analise de Fungdes Outubro de 2007 a Fevereiro de 2008

1.3. Avaliag&o de Desempenho Fevereiro e Abril de 2008




1.4. Acolhimento e Socializa¢do de novos
colaboradores

Abril e Maio de 2008

1.5. Avaliag&o da Formagéo

Maio de 2008

Actividades de investigagéo

2.1.Estudo sobre Estilos de Lideranca e
Satisfacdo Organizacional

Novembro de 2007 a Junho de 2008

Outras actividades — Actividades de relagéo
com os clientes

3.1.Caracterizagdo dos clientes da Garagem D.
José, Lda.

3.2.Gestdo da Relacédo com os Clientes/ CRM
(Customer Relation Manager)

3.3. Actualizagéo da correspondéncia estabelecida
com os clientes

3.4.Recepcionista de Stand

Outubro de 2008 a Maio de 2009

Actividades propostas

4.1.Boletim para comunicagéo interna

Janeiro de 2008

4.2.Formacao no programa para gestdo da
relacdo com os clientes

Abril de 2008

4.3. Participagdo na preparacdo da renovagdo da
certificacdo de qualidade da empresa

Maio de 2008

Tabela 1. Cronograma das actividades de estagio




IV. ACTIVIDADES DE ESTAGIO

1. Actividades de Avaliacao e Intervencéo
1.1. Andlise Estrutural e Administrativa de Recursos Humanos

A Andlise Estrutural e Administrativa dos Recursos Humanos € uma actividade
directamente relacionada com as praticas de Gestdo Administrativa de Recursos Humanos.
Estas praticas dizem respeito a formalizacdo de procedimentos de préaticas de Recursos
Humanos e a realizacdo de actividades com impacto a curto prazo como 0 processamento
de salarios, o controlo de assiduidade e os contratos de trabalho. Esta area estd muito
dependente da regulamentacdo juridica e de normas organizacionais internas (Peretti,
1998a; Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006a).

Segundo Peretti (1998a), quem efectua as tarefas administrativas de Gestdo de
Recursos Humanos é reconhecido pelos outros departamentos pela fiabilidade e rapidez

dos seus servicos.

Como a Gestdo Administrativa de Recursos Humanos constitui a base da Gestéo de
Recursos Humanos, numa primeira fase de enquadramento na organizacdo, parece fazer
todo o sentido procurar analisar e avaliar estas questdes para a criagdo de um

conhecimento mais abrangente e real sobre os Recursos Humanos do contexto de estagio.

1.1.1. Identificag&o e descri¢cdo da actividade

Ao iniciar a actividade de Descricdo e Analise de Funges, ao solicitar informacao
como organigramas e informacgédo sobre os colaboradores, a estagiaria apercebeu-se de que
esta informacao estava muito desactualizada e dispersa. Assim, aproveitando a pausa nos
trabalhos relativos a Descricdo e Analise de Funcdes, entre os dias 19 a 31 de Outubro de
2007, iniciou-se a tarefa de caracterizacdo pormenorizada e dindmica dos Recursos

Humanos da Garagem D. José, Lda. e da C.D.V., Lda..



Através da Analise Estrutural e Administrativa de Recursos Humanos da Garagem D.
José, Lda. e da C.D.V., Lda. pretendeu-se efectuar a caracterizacdo pormenorizada e
estrutura dos Recursos Humanos e dos processos administrativos da gestdo dos mesmos
nas duas empresas. Para tal, foi necessario construir e desenvolver uma Base de Dados em
Excel que permitisse que os dados relativos aos Recursos Humanos fossem tratados e

utilizados de uma forma mais dindmica e pratica.

Inicialmente, foi necessario estabelecer, através da Supervisora de Estagio, um
contacto privilegiado com o colaborador que detinha as informacfes necessarias para a
realizacdo da actividade. Em seguida, procedeu-se ao levantamento de varios dados
relativos aos Recursos Humanos das duas empresas que foram confrontados com

informacgdes de entrevistas realizadas aos colaboradores.

Ao longo das entrevistas que foram sendo efectuadas procurou-se analisar 0s
organigramas que haviam sido fornecidos pela supervisora. A andlise efectuada aos
organigramas prendeu-se com a andlise da estrutura organizacional e das funcbes e
pessoas que a constituiam. Desta forma, verificou-se que existiam algumas incongruéncias
como a presenca de nomes de pessoas que ja ndo eram colaboradores da empresa e,
principalmente, que a organizacdo formal patente nos mesmos ndo correspondia a
organizacao real. Por outro lado, através de entrevistas formais e de conversas mais
informais com os colaboradores, foi possivel compreender melhor os processos de
interacgdo funcional que se estabelecem na organizacdo. Para além disso, o desenho da
estrutura organizacional é um factor determinante da eficacia organizacional e revela os
departamentos e as fun¢des que constituem a organizagao, a forma como se coordenam, as
ligacdes que se estabelecem entre eles, isto é, a forma como sé@o coordenados os esfor¢os
e 0s recursos da organizacdo para o alcance dos objectivos organizacionais, 0s niveis
hierarquicos, o controlo e o caracter formal das func¢des (Gibson, Ivancevich & Donnelly,
1994a; Neves, 2001; Torrington & Hall, 1995a).

Como a informacédo existente relativa aos Recursos Humanos se encontrava num
formato pouco util e pratico, optou-se por proceder a criacdo e desenvolvimento de uma
Base de Dados em Excel que permitisse que os dados relativos aos Recursos Humanos
fossem tratados e utilizados de uma forma mais dinamica e também facilmente actualizados.
Nesta nova Base de Dados constam os seguintes parametros: Funcdo, Cédigo do
Colaborador, Nome, Género, Data de Nascimento, Idade, Morada, Cddigo Postal,
Habilitac6es Literarias, Departamento, Reporte Hierarquico, Local de Trabalho, Horario
Semanal, Remuneracao, Subsidio de Alimentacdo, Data de Admissédo, Anos na Empresa,

Tipo de Contrato, Anos na Funcédo, e Numero de Dias de Férias (cf. Anexo 1).
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Trabalhados os dados, estes foram analisados de forma a efectuar a caracterizagéo
da estrutura organizacional e dos Recursos Humanos da Garagem D. José, Lda. e da
C.D.V., Lda. quanto aos seus perfis etarios, funcional, salarial e formacao profissional

recebida.

Andlise da estrutura organizacional/ organigrama

Assim, através da analise dos organigramas (nos quais se teve o cuidado de ocultar
0s nomes, garantindo a privacidade dos individuos) (cf. Figuras 4 e 5) verifica-se que o
desenho organizacional possui uma estrutura simples, Como definiu Mitzenberg (1979,
citado por Neves, 2001) uma estrutura simples tem como mecanismo principal de
coordenacdo a supervisao directa, o seu modo de funcionamento esta pouco formalizado,
sendo mais organico, pouco controlado e parcamente planeado. O desenho organizacional
tem como base areas funcionais entre as quais existe pouca ligacdo e o poder de deciséo
esta centralizado, sendo dado pouco poder as chefias intermédias. Neste contexto, a
comunicacgao informal tem grande importéancia, assim como o trabalho administrativo. Estas
caracteristicas estdo geralmente presentes em organizacbes de pequena dimensdo e
jovens. Nestes contextos, o principal problema tende a ser a centralizacdo do poder de

decisdo e a autocracia.

Ao longo do estagio procurou-se efectuar organigramas fiéis a realidade
organizacional. Todavia, ndo foi possivel realiza-lo por a empresa se encontrar numa fase

de constante mudanca, caracterizada pela entrada e saida de colaboradores, pela rotacéo

de pessoal e pela mudanca nas fungdes.
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Figura 4. Organigrama formal existente da Garagem D. José, Lda
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Perfil funcional

No que concerne ao perfil funcional (cf. Anexo 2 e Figuras 6 e 7) das duas empresas,
foi possivel verificar que a Garagem D. José, Lda. possui 52 colaboradores, sendo a sua
maioria Mecénicos de Automdveis de 12 e Vendedores de Automadveis (seis colaboradores
em cada funcdo). Por sua vez, a C.D.V. pertencem 23 individuos, sendo a sua maioria
também Mecanicos de Automdveis de 12 (trés colaboradores) e Vendedores de Automdéveis
(6 colaboradores). Uma vez que as principais actividades das empresas sdo venda de

viaturas novas e o servico APV, parece fazer sentido que as fun¢gdes com maior nimero de

Wendedor

Vendedor

Caixeira

Recepcionista

Figura 5. Organigrama formal existente da C.D.V., Lda.
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Figura 6. Perfil Funcional da C.D.V., Lda.
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Figura 7. Perfil Funcional da Garagem D. José., Lda.
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Perfil etario

Quanto ao perfil etario dos colaboradores (cf. Anexo 3), a maior parte (61,33%) situa-
se entre 0s 30 e 0s 49 anos. Na C.D.V,, Lda. € evidente a existéncia de uma grande
heterogeneidade uma vez que os individuos na mesma funcdo se dividem pelas varias
faixas etarias. Este facto pode também ser positivo pois assegura a passagem da
informacdo a colaboradores mais jovens para que 0s conhecimentos adquiridos pela
empresa nao se percam com a saida de pessoas da organizacdo. Ja na Garagem D. José,
Lda. a tendéncia repete-se uma vez que a maior parte dos individuos tem entre 20 e 39
anos de idade. E possivel verificar que a maior parte das pessoas que possuem cargos de
chefia se situa nas faixas etarias entre os 40 e os 59 anos. Para além disto, é de notar que
as fungbes que caracterizam a faixa etéria 20-29 anos sdo pouco especializadas e onde
esta presente apenas um individuo representante das fun¢fes vitais da organizacdo
(Mecénicos e Vendedores). Estas sdo questdes que poderdo ser tidas em conta aquando da

contratacdo de novos colaboradores.

Perfil salarial

Os dados relativos as remuneracfes permitiram verificar a existéncia de grandes
divergéncias na remuneracdo de pessoas que exercem as mesmas funcdes tanto entre
empresas como dentro da mesma empresa; também a possivel ndo existéncia de
actualizacao nas remuneracdes uma vez que individuos com mais anos de trabalho na
empresa por vezes auferem menos que o0s seus colegas de funcdo que foram contratados
h& menos tempo (cf. Anexo 4). Para além disto, ao relacionar as remunera¢des com 0 seu
nivel hierarquico tornou-se evidente que as margens respectivas a cada nivel se

sobrepdem, principalmente as dos niveis intermédios (cf. Anexo 5).

Andlise da formacéo profissional frequentada pelos colaboradores

A actividade de desenvolvimento da Base de Dados para registo da formacao
requentada pelos colaboradores da Garagem D. José, Lda. insere-se nas Actividades de
Andlise Administrativa de Recursos Humanos e consistiu no tratamento da informacao
relativa a formacdo frequentada pelos colaboradores e analise da mesma. Com esta
actividade pretendeu-se transformar um conjunto de dossiers com informacdo relativa a
formacédo frequentada pelos colaboradores das duas empresas desde o ano 2000, numa

Base de Dados em formato Excel dindmica e de facil actualizacao.
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A pedido da Supervisora de Estagio, entre os dias 5 e 8 de Novembro de 2007,
efectuou-se uma Base de Dados em Excel para o registo de todas as formacbes
frequentadas pelos colaboradores da Garagem D. José, Lda. desde o ano 2000 pois esta
informacgdo s6 estava disponivel em dossiers, sendo dificil analisa-la e estando perdida a
informacéo sobre as qualificacdes dos Recursos Humanos da empresa. A Base de Dados
contém o0s seguintes parametros: Activo/ Ndo activo, Cédigo do Colaborador, Nome,
Funcéo, Descricdo da Formacgédo, Entidade Formadora, Data de Inicio, Data de Fim, Horas

de Duracao, Localizacdo, Empresa e Nota (cf. Anexo 6).

Depois disto, os dados forma analisados e foi elaborado um relatério que foi entregue
conjuntamente com a Base de Dados a supervisora. O relatério possui informagao relativa
as horas de formacao recebidas e a area das mesmas por cada colaborador e por funcéo;
aos colaboradores que mais e menos formacédo receberam desde o ano 2000, sua funcéo e
namero de horas; e aos funcionarios que nunca frequentaram qualquer accdo de formacao
(cf. Anexo 9).

No final, todas as analises realizadas foram entregues a Supervisora de Estagio em

formato de relatério.

1.1.2. Comentério de reflexdo pessoal

Através desta tarefa a Estagiaria conseguiu estabelecer um contacto mais
préximo e privilegiado com alguns colaboradores da organizacdo e um conhecimento mais
aprofundado das tarefas relacionadas com a Gestdo Administrativa de Recursos Humanos
da empresa e de um conjunto diversificado de aspectos como sdo o perfil funcional, o perfil
etario, os tipos de contractos dos individuos, as suas habilitag6es literarias e a forma como
as funcdes estédo interligadas. A analise do desenho da estrutura organizacional, através dos
organigramas, permitiu também levantar algumas consideracfes relativas a tomada de
decisdo, a forma de organizacdo da empresa, a forma como os sectores se relacionam e
como as fungdes estéo formal ou informalmente definidas. Estes aspectos sdo fundamentais
para, aliados as propostas da geréncia e aos dados levantados junto de colaboradores de
varios niveis hierarquicos, estabelecer uma linha condutora no estagio no sentido de

desenvolver actividades que se mostrem realmente pertinentes e adequadas ao contexto.

Em termos mais praticos, durante esta actividade foi possivel contribuir para a
melhoria de alguns processos para que o processo de Gestdo Administrativa de Recursos
Humanos se tornasse mais célere e simplificado, correspondendo aos objectivos de

racionalizacéo dos recursos fisicos e humanos, nomeadamente através do desenvolvimento
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de um documento dindmico e actualizado onde estdo reunidos todos os dados
administrativos relativos aos Recursos Humanos e que, acima de tudo, é de facil tratamento

e actualizacao pois estao disponiveis em formato de documento Excel.

A Base de Dados construida onde foram inseridos todos os dados relativos a
formacao profissional frequentada pelos colaboradores veio permitir a consulta do nimero
de horas de formacéo frequentadas por pessoa e por fungdo, contabilizar o nimero de horas
de formacéo facultadas pela empresa em cada ano, consultar o tipo de formacédo que 0s
colaboradores possuem e permitiu também a planificacdo da formacdo anual num

enquadramento estratégico de uma forma relativamente simplificada.

Este procedimento é importante para a correcta Gestdo da Formacdo de forma a
obter retorno dos investimentos realizados com a mesma ja que a formacao fornecida aos
colaboradores constitui uma area chave para a obtencéo dos objectivos organizacionais. De
facto, a realidade desta empresa relativa a Formacéo reflecte a da maioria das empresas
em Portugal, ou seja, a actividade de Gestdo/ Desenvolvimento de Recursos Humanos mais
desenvolvida é a da Formacédo. Todavia, esta surge algo distante da estratégia de negdcio
uma vez que muitas vezes a formacdo nao € integrada no planeamento de recursos
humanos e das competéncias que estes devem possuir para o alcance dos objectivos
organizacionais, mas sim de necessidades momentaneas, para dar resposta a problemas
concretos sentidos na organizacdo ou de sugestfes de formacdo promovidas pela marca
automével que representam. Por outro lado, ao analisar a forma como se gere a formacéo,
foi possivel também verificar que a analise de necessidades de formacdo € apenas
realizada no momento da Avaliagdo de Desempenho. Uma vez que, durante todo o tempo
do estagio nunca foi realizada qualquer avaliacdo de desempenho, também ndo foram
analisadas as necessidades de formacédo dos colaboradores. O facto de no contexto nao
existirem praticas deliberadas de diagnéstico de necessidades e de planeamento da
formacédo, assim como de avaliagdo da mesma, mostra-nos que o investimento na formacéao
ndo é efectuado de forma muito séria e planeada. Estas sdo importantes consideracdes a
ter no contexto, para as quais a Estagiaria procurou chamar a atencdo dos responsaveis e
gue serdo discutidas mais a frente, nas Actividades Técnicas de Recursos Humanos,

nomeadamente na Avaliacdo da Formacéo.

Esta actividade de analise e avaliacdo estrutural e administrativa dos recursos
humanos contribui com um conjunto de informacdo muito importante na medida em que
permitiu caracterizar de forma muito fiel a estrutura organizacional e os recursos humanos
da empresa em termos de numero, distribuicdo funcional, qualificacées, formacédo

profissional, bandas salariais e idade.. Podemos concluir entdo que esta actividade é uma
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actividade de cariz deveras avaliativo no sentido identificar caracteristicas relevantes dos
individuos, dos grupos e da prépria organizacdo através da andlise da informacao recolhida,
da construcdo de bases de dados para analise e quantificacdo da informacdo e de

entrevistas aos actores organizacionais.

Por conseguinte, esta actividade foi deveras importante para o desenvolvimento das
actividades que se seguiram ao fornecer indicativos e requisitos importantes para a
fundamentagdo, planeamento, definicho e estruturagdo de todas as actividades

desenvolvidas posteriormente adaptadas a realidade organizacional.

1.2. Descricdo e Anélise de Fungdes
1.2.1. Identificag&o e descri¢cédo da actividade

A actividade de Descricdo e Analise de Funcfes consistiu na recolha, andlise e
sistematizacdo de informacédo relativa a varias funcbes com o objectivo de descrever as
suas principais actividades, objectivos e responsabilidades, assim como as competéncias
necessdarias para 0 seu correcto desempenho. Para tal, foi analisada a informacédo
proveniente de trés fontes: as Descricbes de Fungdes existentes na Garagem D. José Lda.,
os descritivos de fungdes facultados pela Peugeot e pela GM e a informacao resultante das
entrevistas realizadas pela Estagiaria aos representantes das varias funcdes existentes na
organizacdo. Com a presente actividade pretendeu-se conhecer de forma aprofundada as
funcbes existentes na organizacdo para assim redigir uma Descricdo e Analise de Funcgdes
0 mais completa e fiel possivel a realidade organizacional, condicdo base para podermos

trabalhar muitos outros processos de Recursos Humanos.

A Descricdo e Analise de Funcbes foi a primeira actividade a ser iniciada pela
Estagiaria, no inicio de Outubro de 2007 e que durou até finais de Fevereiro. A Estagiaria
iniciou a sua accdo por esta actividade pela necessidade sentida de conhecer a
organizacao, isto é, em contactar e conhecer as empresas onde a sua actividade se iria
desenvolver, as actividades desenvolvidas, o0s sectores e as pessoas que neles
trabalhavam, assim como as respectivas func¢des, conhecimentos fundamentais para o
desenvolvimento de toda e qualquer actividade. De facto, algo como recolher informacéo
administrativa acerca dos Recursos Humanos tornar-se-ia dificil de efectuar nao sabendo

guem detinha essa informacéo. Desta forma, para a realizacao desta actividade de estagio,
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comecou-se por analisar o organigrama das empresas que, com do auxilio da supervisora,
conduziu ao levantamento das varias funcdes existentes, de quem desempenhava cada
uma delas, quais os superiores hierarquicos e os departamentos em que se incluiam. Esta
informacdo permitiu planear um conjunto de entrevistas a varios representantes das
diversas func¢des existentes seguindo um guido de entrevista (cf. Anexo 7) elaborado pela
Estagiaria e aprovado pela Supervisora e pelo Orientador de Estagio. Desta forma, foram

efectuadas 38 entrevistas para 22 fungdes.

Durante as entrevistas procurou-se efectuar o levantamento de dois tipos de
informacéo, informacao que permitisse compreender de forma o mais completa possivel a
missao da funcdo, o seu enquadramento, 0s seus objectivos, as suas responsabilidades, as
tarefas que tém que desempenhar, com que frequéncia e em colaboracdo com quem; e
informacdo acerca do perfil psicoprofissional do representante da funcdo. Junto dos
supervisores hierarquicos procurou-se também recolher e confrontar este tipo de informacéo

relativa as funcdes que supervisionavam.

A andlise funcional foi efectuada de uma forma estruturada e normalizada de forma a
permitir a sua posterior descricdo de forma estandardizada, no seguimento do que é
defendido por Camara, Guerra e Rodrigues (2001). Assim, a informacdo recolhida foi
trabalhada e enquadrada nas areas respectivas: Nome da Funcdo, Departamento, Reporte
Hierarquico, Descricdo Geral da Funcdo, Responsabilidades da Funcdo, Requisitos

Minimos, Requisitos Técnicos, Requisitos Psicolégicos e Factores Preferenciais.

A concretizacdo da Descricdo e Analise das Funcdes da Garagem D. José, Lda., da
C.D.V., Lda., da Plataforma Finance e da Plataforma Pecas resultou na Analise e Descricédo
de todas as func¢des das empresas, hum total de 22 funcdes, de uma forma completa e
dindmica, podendo estas funcionar de futuro como base garantida para outras praticas de

Gestéo de Recursos Humanos (cf. Anexos 8 a 29).

1.2.2. Enquadramento teérico

A actividade de Descricdo de FungBes tem uma importancia crucial para as
empresas, ainda mais em empresas que estdo a dar os primeiros passos deliberados na
Gestédo de Recursos Humanos. Esta pertinéncia deve-se ao facto de a Descricdo e Analise
de Funcdes desempenhar um papel muito importante em varios processos de Gestdo de
Recursos Humanos. Assim, a Descricdo de Funcgdes € importante na Avaliacdo de
Desempenho ao determinar o conteldo de cada funcédo; no Recrutamento e Seleccdo de

Pessoal ao contribuir para que o individuo seleccionado possua as competéncias
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consideradas fundamentais para a realidade organizacional e o bom desempenho da sua
funcdo; na Estrutura de Salarios e Beneficios ao fornecer uma qualificacdo objectiva da
importancia de cada funcéo para a determinacdo da estrutura salarial e para a determinacéo
de beneficios que tenham em conta a responsabilidade, a complexidade, a experiéncia e as
competéncias necessarias ao desempenho das funcbes; na Integracdo, ao fornecer
indicadores importantes para determinar de que forma deve ser efectuado o Acolhimento e a
Integracdo dos novos colaboradores de acordo com as suas actividades (Gregory, 2004;
Rocha, 1999a).

Posto isto, importa comecar por definir Funcdo enquanto o conjunto de tarefas que
constituem um posto de trabalho e a que esta inerente um conjunto especifico de aptiddes,
exigéncias e responsabilidades (Bilhim, 2006a). A Analise de Funcbes (AF) consiste na
recolha, analise e sistematizacdo dos objectivos, responsabilidades e tarefas inerentes a
uma funcdo e dos conhecimentos, capacidades e experiéncias necessarias ao correcto
desempenho da mesma, sendo este o primeiro momento da Descricdo e Analise de
Funcdes. Por sua vez, a Descricdo de Funcgbes (DF) consiste na sintese dos objectivos,
responsabilidades e tarefas inerentes a uma determinada funcao. A Descricdo e Analise de
Funcdes (DAF) é entdo composta pela indicacdo dos factores criticos de sucesso de uma
funcdo, divididos entre as tarefas inerentes a funcéo (caracteristicas da funcdo) e as
competéncias e responsabilidades que a mesma exige (caracteristicas de quem
desempenha a funcdo) (Azmi, 2007; Bilhim, 2006a; Gregory, 2004; Camara, Guerra &
Rodrigues, 2001a; Nicholson, 1995; Peretti, 1998b; Rocha, 1999a; Sousa, Duarte, Sanches
& Gomes, 2006b). Foram estes 0s aspectos que se procuraram trabalhar ao longo do

desenvolvimento da tarefa.

A realizacdo de um processo de Descricdo e Analise de Funcbes deve obedecer a
um conjunto de passos. Assim, segundo Peretti (1998b) e Sousa, Duarte, Sanches e Gomes
(2006b), primeiramente devem ser definidos os objectivos da actividade, isto é, porque é
gue se decide realizar uma Descricdo e Andlise de Funcdes. Depois, devem identificar-se
quais as funcdes a descrever e a analisar. Ainda antes de se passar a pratica, durante o
planeamento da actividade, deve analisar-se a informacéo ja disponivel acerca das funcdes
a serem trabalhadas e depois deve optar-se por um ou varios métodos para a realizacédo da
tarefa, podendo ser a observacdo directa, a entrevista, o recurso a aplicacdo de
guestionarios, diarios e métodos mistos. No caso de ser utlizada a entrevista, o
entrevistador deve construir um guido de entrevista adequado a recolha de informacéo
relativa a identificacdo do individuo e do posto de trabalho, as tarefas que desenvolve, as
relacdes que estabelece, as exigéncias da funcéo e as perspectivas de evolucao da carreira

(Bilhim, 2006a; Peretti, 1998b). Depois, deve determinar-se quem participara no processo e
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dar-lhe formacdao, preparar os recursos materiais necessarios, o0 ambiente onde ira decorrer
e fazer-se alguma recolha de dados prévia a andlise. S6 depois se devera proceder a
recolha, analise e redac¢édo dos dados (Peretti, 1998b; Sousa, Duarte, Sanches & Gomes,
2006Db).

A DAF deve ter aprovacdo do titular da funcdo, do superior hierarquico e do
responsavel pelo programa, ndo deve ser um documento estatico, deve ser revisto sempre
gue se considere necessario e novamente aprovado pelas partes intervenientes, podendo
mesmo ser planeadas datas para revisGes periodicas (Rocha, 1999a; Camara, Guerra e
Rodrigues, 2001a). Desta forma, a Descricdo e Analise de Funcbes tem de ser um
instrumento em constante transformacdo, evolucdo e desenvolvimento a par das
transformacdes que sucedem nas envolventes interna e externa e nas préprias fungbes
(Bilhim, 2001a; Peretti, 1998b; Seixo, 2004a).

1.2.3. Comentérios e reflexao pessoal

Como acima analisado, a Analise e Descricdo de Funcdes tem uma importancia
central nos processos inerentes a Gestdo de Recursos Humanos, enquanto base para
muitos deles, pelo que a forma como as func¢des sao descritas € um aspecto crucial da
orientac@o e crescimento das organizacdes pois nela estéo identificados os conhecimentos,

competéncias e aptidées necessarias para o desempenho das funcées.

Esta actividade tem grande importancia para o contexto de estagio para que seja
possivel a realizacdo das actividades acordadas entre a Estagiaria e a Supervisora, como é

0 caso do desenvolvimento dos processos de Avaliagdo de Desempenho.

Para além destes aspectos, no futuro, esta actividade podera ser pertinente para
efeitos de Recrutamento e Seleccdo de pessoal, na perspectivacdo da Formacédo e da
Seguranca e na Gestdo de Remuneracdes e de Incentivos tendo em conta a importancia

das funcdes para a estratégia organizacional.

Para além disto, o processo de execucdo da tarefa proporcionou uma grande
proximidade com todos os actores organizacionais e sectores da Garagem D. José, Lda., da
C.D.V., Lda., da Plataforma Pecas e da Plataforma Finance, importantes ndo s6 para esta
tarefa como para todas as outras que se seguiram ao serem estabelecidas relacGes

privilegiadas com os colaboradores destas areas.
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De todas as actividades desenvolvidas, esta foi a que exigiu uma maior proximidade
com os actores organizacionais e um trabalho directo com os mesmos desde a preparacao
da actividade até & conclusdo da mesma, possivel com a validacdo dos descritivos de
funcbes feita pelos representantes das fungdes, seus supervisores e Supervisora de
Estagio. Desta forma, nesta actividade foram também colocadas em pratica muitas das
competéncias que um Psicélogo Organizacional deve apresentar, desde a capacidade de
planeamento da tarefa, passando pela avaliacdo individual e grupal, pela definicdo dos
requisitos que deveriam estar presentes no descritivo de funcdes, pela avaliacdo e validacédo
dos documentos produzidos, pelos seus ensinamento aos actores organizacionais para sua
correcta utilizacdo e entendimento, pela capacidade de estabelecer relacfes profissionais
com profissionais de varias areas e sectores e pela constante evolucdo até chegar ao
resultado final, reportando sempre as evolugbes aos participantes no projecto e a

Supervisora de Estagio.

Acima de tudo, foram desenvolvidos novos documentos que preenchem
necessidades actuais assim como futuras, podendo ser utilizados em processos de
Recrutamento e Seleccdo e de Integracdo de novos colaboradores, por exemplo, com

grande beneficio para a organizacao.

1.3. Avaliag&o de Desempenho

1.3.1. Identificag&o e descri¢cédo da actividade

A actividade de Avaliacdo de Desempenho consistiu no planeamento de um
processo sistematico e formal de Avaliacdo de Desempenho que passou pela analise do
sistema de Avaliacdo de Desempenho existente e as caracteristicas da sua implementacéo
na organizacao, pela reflexdo acerca do mesmo e por sugestdes de melhoria, tudo isto para
as funcdes de mecanico e de vendedor, as mais representativas no contexto. Com base
nisto e sabendo os contornos em que se deveria delinear a Avaliacdo de Desempenho
tendo em conta 0s seus objectivos finais, foi projectado um Sistema de Avaliacdo de
Desempenho para as fungbes de vendedor e mecénico baseado na auto-avaliagdo e na
avaliacdo pelo superior hierarquico. Esta avaliacdo deve ser realizada em quatro momentos:
um primeiro de planeamento, dois de seguimento e um final de avaliagdo final do
desempenho.
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O processo de desenvolvimento do sistema de Avaliacdo de Desempenho foi
proposto pelo primeiro Supervisor de Estagio e foi mantido pela segunda Supervisora, sendo
a Estagiaria previamente informada por esta de que, ainda que a actividade fosse muito
pertinente para a organizacao, esta ndo iria ser colocada em pratica por questdes externas a
Estagiéaria. A actividade foi desenvolvida entre finais de Fevereiro e finais de Margo e iniciou-
se pela escolha estratégica efectuada em conjunto entre a Estagiaria e a Supervisora de
Estagio de fungbes-chave da organizacdo, no intuito de construir e disponibilizar um modelo
de avaliacdo de desempenho que poderia também ser desenvolvido para outras funcées.
Desta forma, foram escolhidas as func¢des de vendedor e mecénico por serem as funcdes
gue sustentam os servicos prestados pela empresa: Venda e Apds-venda de viaturas e
também por serem as fungdes com maior niimero de representantes. Depois, procedeu-se a
analise do sistema de Avaliagcdo de Desempenho ja existente na organizacao e estabeleceu-
se um sistema de Avaliacdo de Desempenho para as funcdes de mecanico e vendedor. Ao
longo deste processo, foi sempre mantido um estreito dialogo entre os representantes das
funcdes e os respectivos supervisores hierarquicos, nomeadamente um chefe de vendas e o
responsavel pelo servico Apés-Venda. No final, obteve-se um Manual do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho, um Manual de Instru¢cdes de Preenchimento e as Fichas de

Avaliacéo de Desempenho e de Auto-Avaliacdo de Desempenho.

Seguidamente, serdo descritas todas as fases do processo, assim como 0s

documentos desenvolvidos.

1.3.2. Caracterizacdo do processo de avaliacdo de desempenho existente na
organizacao

Inicialmente, foi analisado o modelo de Avaliacdo de Desempenho existente na
organizacao (cf. Anexo 30). A Avaliacao de Desempenho ocorre num Unico momento, no
final do ano, mediante a utilizacdo de uma ficha Unica denominada “Mapa de Avaliacao de
Desempenho”. Na avaliagdo participam apenas os supervisores de cada funcionario que
preenchem o “Mapa”. O “Mapa” possui sete itens referentes a todas as fungdes e trés itens
gue devem ser respondidos apenas para cargos de chefia. Os itens avaliam: conhecimentos
do trabalho, capacidade de aperfeicoamento e de adaptacdo, capacidade de execucao,
iniciativa, relacionamento interpessoal, qualidade de trabalho, respeito pelas instrucdes,
capacidade de direccdo e planeamento, sentido formativo e capacidade de rentabilizacdo
dos recursos e meios. Os itens sdo avaliados através de uma escala gréafica continua que
contempla os seguintes escalbes: “1: Insuficiente”, “2: Fraco”, “3: Esperado”, “4: Forte” e “5:

Excelente.
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No “Mapa” existe também a possibilidade de efectuar uma avaliagdo complementar,
possuindo areas onde o avaliador pode destacar os pontos fortes e os aspectos a melhorar
em termos comportamentais e técnicos nos avaliados. A partir deste ponto surge a
oportunidade de antever as solu¢des para a melhoria do desempenho, passando estas por

maior acompanhamento e/ ou formacao na area técnica/ comportamental.

1.3.3. Propostas da Estagiaria

Da analise efectuada pela Estagiaria ao Sistema de Avaliacdo de Desempenho
existente na organizacdo, surgiu um conjunto de sugestbes que teve como objectivo
conduzir a alteragédo de alguns aspectos no mesmo com o intuito de o melhorar, tornando-o
mais adaptado a realidade funcional e organizacional. Numa primeira fase, analisando as
dimensdes avaliadas, pareceu que fosse pertinente estabelecer entre elas uma maior
diferenciacéo, assim como explorar os graus de variacdo das dimensdes, especificando o
significado de “insuficiente, fraco, esperado, forte e excelente” ou entdo adoptar uma que

também cumprisse este critério.

Ainda no que concerne as dimensdes de avaliacdo sugeriu-se que, para além de
dimensdes transversais a todas as funcdes, se avaliassem também dimensfes especificas a
cada funcgdo, partindo da Descricdo e Analise de Fungfes construida anteriormente e dos

objectivos definidos para a funcao.

Quanto aos avaliadores, para além de o avaliado ser sujeito a avaliacdo pelo seu
supervisor, pareceu também importante que estivesse presente a auto-avaliagdo. Por outro
lado, é importante salientar que o papel do avaliador no processo de desempenho do seu
subordinado vai para além da avaliacdo. O seu papel comeca na definicdo dos objectivos e
inclui todo o tipo de apoio que deve dar ao seu subordinado para que este alcance o
desempenho esperado. Como tal, é pertinente que os avaliadores recebam formacéo acerca

do seu papel no desempenho dos seus subordinados.

No que concerne os momentos de avaliacdo, para além da existéncia de um
momento de avaliacdo global final, sugeriram-se mais momentos de avaliagdo ao longo do
ano. Para tal, pareceu relevante que os grandes objectivos anuais fossem divididos em sub-
objectivos a serem avaliados periodicamente, permitindo o seu reajuste sempre que
necessario e verificar se 0 avaliado esta a cumprir os objectivos previamente definidos e, se

nao estiver, tomar as medidas necessarias para o seu alcance.
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Os resultados da avaliacdo deveriam ainda ser acordados entre o avaliador e o
avaliado numa entrevista final de avaliacdo, num clima construtivo e de cooperacdo. Neste
momento deveria também ser feita uma analise comparativa entre a auto-avaliacdo e a

avaliagdo pelo supervisor de modo que estas sejam comummente discutidas.

No final, deveria existir um espaco destinado as assinaturas da direccdo e do

avaliador e também do avaliado para efeitos de homologacgédo da avaliacéo.

Caso fosse possivel avancar para a implementacao da tarefa, ter-se-iam proposto
accdes de formacéo para enquadramento do novo Sistema de Avaliacdo de Desempenho,
isto é, seus objectivos e funcionamento. Depois, far-se-ia um acompanhamento directo aos

supervisores e aos proprios colaboradores durante todo 0 processo.

Depois de analisar e reflectir acerca das orientagbes a seguir no decorrer do
desenvolvimento do processo de Avaliagdo de Desempenho, foi efectuada uma pesquisa
com o intuito de conhecer outras metodologias de Avaliacdo de Desempenho praticadas
noutras instituicbes, sendo a mais completa encontrada o SIADAP (Sistema Integrado de
Avaliacdo do Desempenho dos Servicos de Administracdo Puablica). Assim, partindo do

SIADAP, procurou-se analisa-lo e adapta-lo a realidade do contexto de estagio.

1.3.4. Os quatro momentos do processo de Avaliacdo de Desempenho

Os quatro momentos ao longo dos quais se desenvolve o processo de Avaliacdo de
Desempenho s&o descritos no Manual do Sistema de Avaliagdo de Desempenho (cf. Anexo
31), sendo que 0 1° momento é dedicado ao planeamento, devendo ocorrer no inicio do ano
entre 0 avaliado e o avaliador. O 2° e o 3° momentos sdo de acompanhamento do
desempenho. Por sua vez, ao Ultimo momento, no final do ano, corresponde o0 momento

dedicado a avaliacdo propriamente dita.

1.3.5. Manual de Apoio ao Preenchimento das Fichas de Auto-avaliagdo e de
Avaliacdo do Desempenho

Os Manuais de Apoio ao Preenchimento das Fichas de Avaliagcdo de Desempenho
(cf. Anexo 32) e de Auto-Avaliacdo de Desempenho (cf. Anexo 33) foram desenvolvidos no
sentido de funcionar como guias praticos para o preenchimento das Fichas de Avaliacdo e

de Auto-Avaliacdo, mediante o seu esclarecimento ponto a ponto.
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1.3.6. O desenvolvimento das Fichas de Avaliacdo e de Auto-Avaliacdo de
Desempenho

O sistema de Avaliacdo de Desempenho para as funcdes de Mecéanico e Vendedor
proposto pela Estagiaria determina a avaliacdo de trés grandes areas, adaptadas do
SIADAP, (1) a avaliacdo dos objectivos, (2) a avaliacdo de competéncias comportamentais e
(3) a avaliacdo da atitude. Depois de efectuadas estas opc¢des, 0 primeiro passo da
Avaliacdo de Desempenho passou pela identificacdo das dimensfes a serem avaliadas. Por
conseguinte, as dimensdes incluidas nas trés grandes areas resultaram do trabalho conjunto
entre a Estagiaria e os supervisores hierarquicos das funcdes. Nessas reunibes foram
recolhidas as informacdes necessarias acerca dos objectivos anualmente definidos pela
Geréncia para as funcgfes e foram discutidas, a partir da Descricdo e Analise de Funcdes, as
competéncias comportamentais e as atitudes mais importantes na funcdo em questdo e
pertinentes de serem alvo de avaliagdo. Para avaliar estas dimensdes, optou-se pelo

método de escala gréafica pela sua corrente utilizagdo e simplicidade.

A avaliacdo de desempenho deve processar-se ao longo de todo o ano. Assim,
procurou-se adoptar o Ciclo de Desempenho proposto por Torrington e Hall (1995b) ao
sistema de Avaliacdo de Desempenho em desenvolvimento. Desta forma, foram
determinados trés grandes momentos, um de preparacdo/ planeamento, um de
acompanhamento e um de avaliacédo final, que constituem reunifes formais entre o avaliado

e 0 seu avaliador que devera ser o supervisor hierarquico.

Procurou-se que os formularios das Fichas de Avaliacdo e de Auto-Avaliacdo do
Desempenho fossem simples e possuissem apenas a informacdo necessaria para que se

cumpram os objectivos para que foram criados.

1.3.7. Ficha de Avaliacdo do Desempenho

A Ficha de Avaliacdo de Desempenho (cf. Anexos 34 e 35) constitui uma ficha Unica,
isto €, a mesma ficha sera utilizada para o mesmo individuo ao longo de todo o ano de
avaliacdo em curso uma vez que possui areas destinadas a todos os momentos:

planeamento, acompanhamento e avaliacdo final, e deve ser preenchida pelo avaliador.

A Ficha de Avaliacdo de Desempenho possui inicialmente uma area que deve ser
preenchida com os dados identificadores do avaliado: nome e cargo; e do avaliador: nome,
funcdo e departamento. Esta parte da Ficha inclui também as datas dos trés periodos em

avaliacao e a data da sua concretizacao, e também a misséo da funcao.
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Depois séo especificados os componentes de avaliagdo: objectivos, competéncias
comportamentais e atitude, existindo zonas especificas para a avaliacdo de cada um deles

para os trés momentos de avaliagéo.

Foi desenvolvida uma parte dedicada apenas ao uGltimo momento, o da Avaliacdo de
Desempenho propriamente dita, onde séo recolhidas as classificagdes do ultimo momento
de avaliagdo em percentagem e sdo calculadas as suas ponderacfes para que se obtenha
uma Avaliacdo Final em termos quantitativos e qualitativos.

Existe também um espaco onde podem ser identificadas areas a serem alvo de
intervencao futura para melhoria e perspectivada a formacéo, sendo desde logo definidos

indicadores de progresso.

No final, o avaliado, o avaliador e a geréncia devem assinar a Ficha, homologando a

avaliagao.

1.3.8. Ficha de Auto-Avaliacdo do Desempenho

A Ficha de Auto-Avaliacdo de Desempenho (cf. Anexos 36 e 37) constitui uma ficha
Unica, isto €, a mesma ficha sera utilizada para o mesmo individuo ao longo de todo o ano
de avaliacdo em curso uma vez que possui areas destinadas a todos os momentos:

planeamento, acompanhamento e avaliacdo final, e deve ser preenchida pelo avaliado.

A Ficha de Auto-Avaliacdo do Desempenho possui inicialmente uma area que deve
ser preenchida com os dados identificadores do avaliado: nome, funcdo e departamento,
outra dedicada as datas dos trés periodos em avaliagdo e a data da sua concretizagao, e

também a misséo da funcgao.

Depois sdo especificados os componentes de avaliagdo: objectivos, competéncias
comportamentais e atitude, existindo zonas especificas para a avaliacdo de cada um deles
para os trés momentos de avaliacdo. Esta Ficha contempla uma area em que sédo
identificados os factores que poderao ter influenciado a concretizacdo dos objectivos e outra

onde o avaliado pode efectuar as observagdes que considerar pertinentes.
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1.3.9. Enquadramento teérico

Cada vez mais, para fazer face ao complexo contexto de enquadramento das
organizacdes que se vive hoje em dia, as pessoas sao consideradas um recurso
fundamental para o sucesso das mesmas e como forma de aumentar e melhorar a sua
eficacia e eficiéncia. Pessoas e organizacdes possuem objectivos e metas que sé&o
passiveis de ajustar uma & outra, podendo as duas entidades ajudar-se mutuamente. E
sabido que, para que os individuos se envolvam nos objectivos organizacionais, estes
devem estar implicados na definicho dos mesmos. Desta forma, individuos envolvidos
comprometem-se com a organizacdo e com os resultados pretendidos (Chen & Fu, 2008;
Seixo, 2004b). E neste enquadramento que surge a Gestdo do Desempenho Individual e,

assim, a Avaliagéo de Desempenho.

Importa comecar por clarificar o conceito de Desempenho enquanto a forma como e
quando é realizado o que é esperado ser feito. E este esforco que deve ser gerido em prol
dos objectivos organizacionais, isto é, do sucesso da organizacdo e de todos os seus
constituintes (Seixo, 2004b). A Avaliacdo de Desempenho é um processo que tem como
meta final maximizar o potencial humano ao possibilitar o crescimento dos Recursos
Humanos e ao considerar estes como o principal recurso da organiza¢do que contribui para
a sua sustentabilidade econdmica e social (Caetano, 2008a; Chen & Fu, 2008; Rocha &
Dantas, 2007a). Constitui um dos mais importantes processos de gestdo dos recursos
humanos por avaliar o contributo dos colaboradores para a organizacdo (Ferrandez &
Lafluente, 2007). E um processo complexo que contempla a comunica¢éo, a hegociacao, a
orientacdo e a revisdo de objectivos de desempenho, o feedback que os supervisores
devem fornecer aos seus colaboradores acerca do seu desempenho de forma a incentivar e
a motivar o trabalhador, o reconhecimento do contributo individual para a concretizacdo da
missdo da organizagdo e a andlise dos desvios do desempenho esperado e as suas causas
(Rocha, 1999b; Bogalho, Cal & Caetano, 2000; Camara, Guerra & Rodrigues, 2001b). Em
sintese, Fletcher e Perry (2001) definem a Avaliacdo de Desempenho como o conceito
aplicado a um conjunto de processos que envolvem a avaliacdo e o desenvolvimento de um
sujeito e do desempenho deste da sua funcdo, em termos da eficacia demonstrada e do seu

potencial de desenvolvimento.

Bilhim (2006b), Caetano (1996, citado por Bogalho, Cal & Caetano, 2000),
Houldsworth (2007) e Merritt (2007) salientam que Avaliacdo de Desempenho profissional
constitui um dos problemas mais criticos que os processos de gestdo devem resolver,

devendo portanto as organizacdes desenvolver um sistema de Avaliacdo de Desempenho
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adaptado as suas especificidades uma vez que este influencia o desempenho total da

organizacao.

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho de uma empresa deve ser encarado de
uma forma integrada e em relagéo directa com um conjunto de outras praticas de gestao de
Recursos Humanos para além da avaliacdo do contributo individual e grupal, uma vez que
funciona como importante ferramenta para validar o processo de recrutamento e seleccéo e
programas de formacdo desenvolvidos, para a atribuicdo de remuneracgdes, recompensas,
promocdes e transferéncias com equidade e justica (gestdo de carreiras), para o
planeamento de Recursos Humanos, para reforcar a cultura de desempenho, para a
identificacdo de potencialidades e fraquezas dos trabalhadores, para a medicdo do
contributo individual e grupal para o sucesso da organizacdo, para o planeamento e
justificacdo de accdes de formacao, para a seleccao e orientacdo profissional (recrutamento
interno) e para o Plano de Desenvolvimento Individual, isto €, as oportunidades de
desenvolvimento que o individuo tera no futuro (Bilhim, 2006b; Devanna e tal., 1984, citados
por Bogalho, Cal e Caetano, 2000; Camara, Guerra & Rodrigues, 2001b; Gibson, Ilvancevich
& Donnelly, 1994b; Rocha, 1999b; Rocha & Dantas, 2007a; Seixo, 2004d; Sousa, Duarte,
Sanches & Gomes, 2006c¢; Viswesvaran, 2001). Por outro lado, se bem implementada, a
Avaliacdo de Desempenho tem também implicacBes psicoldgicas nos colaboradores,
afectando o seu comportamento pois estimula a o desejo de melhoria pessoal e profissional
(Rocha & Dantas, 2007a).

O grande desafio da Avaliacdo de Desempenho consiste entdo em transformar o
Sistema de Avaliagdo de Desempenho num Sistema Integrado ndo s6 de Avaliacdo como
também de Gestdo do Desempenho, isto é, a Avaliacdo de Desempenho deve estar
contextualizada na estratégia global da organizacdo, deve ter sempre presente qual a
missao organizacional, quais os seus objectivos e rumo e de que forma o sucesso desses
objectivos se pode traduzir em indicadores de desempenho (Caetano, 2008; Seixo, 2004b;
Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006c). Estes objectivos sdo possiveis mediante o
constante acompanhamento do desempenho dos colaboradores, a confrontacdo deste com
as expectativas e os objectivos, o aconselhamento de melhorias quando necesséario e um
feedback periddico (Caetano, 2008). Quando alcancados, resultam em colaboradores
altamente motivados e organizacbes de sucesso (Bogalho, Cal & Caetano, 2000;
Houldsworth, 2007).
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Figura 8. Relacdo entre o processo de Gestdo do Desempenho e outros processos de Gestdo de Recursos
Humanos [Adaptado de Caetano, 2008; Chen & Fu, 2008; Seixo, 2004b; Sousa, Duarte, Sanches & Gomes,
2006c]

Por sua vez, a literatura diz-nos que, as ficha de Avaliacdo e de Auto-Avaliagdo do
Desempenho devem conter (1) aspectos administrativos: identificacdo do avaliado e do
avaliador, as respectivas funcfes na organizacgéo, o periodo a que concerne a avaliacdo e a
data da mesma, a validagdo formal mediante as assinaturas dos intervenientes; (2)
resultados a avaliar; (3) dimensfGes a avaliar: comportamentos e competéncias com as
respectivas escalas de medicdo; (4) campos para apreciacao global; e (5) planeamento para
o periodo seguinte (Caetano, 2008b).

Relativamente ao Manual do Sistema de Avaliagdo de Desempenho, este constitui
uma peca muito importante do processo e deve conter as seguintes informacgfes: (1)
introducdo: fundamentacdo do Sistema de Avaliagdo de Desempenho e como este se
relaciona com a estratégia da organizacdo; (2) os objectivos do Sistema e as suas
repercussoes; (3) os procedimentos formais a cumprir; (4) as dimensdes a avaliar; (5) os
instrumentos a utilizar e os parametros de medicéo; (6) as ponderacdes e 0 modo de as

calcular; (7) informacéo sobre a entrevista de feedback e de planeamento; (8) instrucdes de
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preenchimento das Fichas; (9) copia das Fichas; e (10) contactos para auxilio (Caetano,
2008Db).

Depois de definidos os objectivos da avaliacdo de desempenho que devem advir das
grandes metas organizacionais (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006c) e em cuja
definicdo os colaboradores devem participar (Leme, 2006), 0 passo seguinte passa pela
identificacdo das dimensdes a serem avaliadas, actividade frequentemente complexa e
dificil (Camara, Guerra & Rodrigues, 2001b). Gibson, Ivancevich e Donnelly (1994b)
auxiliam nesta tarefa ao acrescentarem que as dimensdes avaliadas devem cumprir alguns
critérios. Assim, as dimens6es devem ser: relevantes para o sujeito e para a organizacao;
devem ser estaveis ao longo do tempo; devem discriminar a boa da ma performance; e
devem ser praticas. Para além disso, Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006c)

acrescentam que devem ser quantificaveis.

Ainda no que concerne as dimensdes a serem avaliadas, uma boa base de partida
passa pela consulta da Descricdo de Funcdes disponivel na organizacdo. De facto, na
literatura, a Descricdo de Funcdes surge muito associada a Avaliacdo de Desempenho pois
a Descricao de Funcbes torna possivel uma melhor comparacéo entre o que o colaborador
efectua e o que deveria efectuar (McConnell, 1988, citado por Chesser, McClain &
Youngstrom, 1997), funcionando assim a Descricdo de Fun¢cBes como uma parte muito
importante de uma estratégia de Avaliacdo de Desempenho eficaz (Jacques, 1988, citado
por Chesser, McClain & Youngstrom, 1997). Desta forma, os critérios da Avaliacdo de
Desempenho devem ter como base a Descricdo da Funcdo (McConnell, 1991, citado por
Chesser, McClain & Youngstrom, 1997). Schell e Kieshauer (1987, citados por Chesser,
McClain & Youngstrom, 1997) salientam que os colaboradores demonstram satisfacédo
guando sabem bem o que é esperado deles e 0 modo de alcancar os objectivos para eles

definidos.

As dimensfes avaliadas estad associada a op¢do por um sistema métrico de
avaliacdo das mesmas (Camara, Guerra & Rodrigues, 2001b). Varios sao os métodos
existentes para tal, como por exemplo, 0 método de escala grafica, o método de escolha
forcada, o método de pesquisa de campo, o método dos incidentes criticos, 0 método da
comparacdo aos pares, o método das frases descritivas, o0 método de auto-avaliagédo, o
método de avaliacdo dos resultados, o método de avaliacdo dos objectivos, os métodos
mistos e 0 método de avaliacdo por competéncias (Bilhim, 2006b; Camara, Guerra &
Rodrigues, 2001b; Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006c). Neste caso, a opc¢ao foi o
método de escala grafica, o método de Avaliacdo de Desempenho mais amplamente

utilizado, sendo de facil aplicacdo, simples e proporciona uma visao integrada e breve dos
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factores que se pretendem avaliar (Rocha & Dantas, 2007b; Sousa, Duarte, Sanches &
Gomes, 2006c). O método de escala grafica € um formulario de dupla entrada onde, no
sentido horizontal, sdo apresentados os factores de avaliagdo e, no sentido vertical, sdo
apresentados os graus de variacdo dos factores. Cada factor possui uma descri¢cdo simples
e concisa e a variacao varia entre fraco a excelente. Para além disto, as escalas graficas
podem ainda ser continuas, semi-continuas e descontinuas (Bilhim, 2006b; Rocha &
Dantas, 2007b; Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006c¢).

A opcédo pelos avaliadores é também um passo importante do processo, podendo
estes ser a chefia directa, os pares, o0 proprio avaliado (auto-avaliacdo) e os subordinados
(Caetano, 2008a; Gibson, Ivancevich & Donnelly, 1994b; Rocha & Dantas, 2007a; Sousa,
Duarte, Sanches & Gomes, 2006c¢). Frequentemente, em 95% dos casos, a principal fonte

de avaliacdo € a chefia directa (Gibson, Ivancevich & Donnelly, 1994b).

A avaliacao realizada pela chefia directa é considerada por Chiavenato (1998, citado
por Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006c) a componente essencial e mais importante
de avaliacdo que depois pode ser complementada por outras fontes. Isto deve-se ao facto
de a chefia directa possuir uma posicdo privilegiada para acompanhar e verificar o
desempenho do colaborador. Para evitar a existéncia de erros de cotacao e para diversificar
as fontes de avaliagcdo, McGregor (1957, citado por Sousa, Duarte, Sanches & Gomes,
2006¢) sugere o método de auto-avaliacdo pois este método incentiva o colaborador a
reflectir acerca do seu desempenho, dos seus pontos fortes e das suas fraquezas na

consecucao dos objectivos e incentiva também a colaboracdo com a chefia directa.

Um aspecto fundamental relacionado com os avaliadores passa pela formacédo que
estes devem receber para que o processo seja bem conduzido. Assim, Latham (1984, citado
por Bilhim, 2006b) aconselha que a formacdo dos avaliadores assente essencialmente em
dois aspectos, no correcto registo da avaliacdo (formando-os para evitarem 0s correntes
erros de cotacdo) e nas formas como deve ser conduzido o feedback e a entrevista de
avaliacdo de desempenho e definidos os objectivos de desempenho de forma que a
avaliacdo ndo seja centrada na personalidade dos avaliados mas sim nos objectivos de
desempenho. Devem também receber formacao noutras competéncias de relacionamento

interpessoal pertinentes como a escuta activa (Neves, Garrido & Simdes, 2006).

A periodicidade da Avaliacao de Desempenho também é uma questao a abordar. De
facto, na maioria dos casos, a Avaliagdo de Desempenho formal ocorre anualmente,
havendo algumas avaliacdes informais ao longo do ano. Todavia, esta periodicidade pode
também variar de acordo com o tipo de funcdo, sendo que, nas funcdes mais técnicas pode

ser necessario considerar avaliagcdes trimestrais ou mensais (Sousa, Duarte, Sanches &
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Gomes, 2006c¢). Assim sendo, a avaliagdo deve processar-se ao longo de todo o ano,
podendo ser adoptado para tal o Ciclo de Desempenho proposto por Torrington e Hall
(1995b) ao sistema de Avaliacdo de Desempenho. O Ciclo de Desempenho consiste num
modelo circular, que contempla o desempenho numa base continua, identifica e caracteriza
trés momentos essenciais ao desempenho eficaz, podendo estes funcionar como degraus
na gestdo do desempenho dos colaboradores. Os trés momentos sdo o planeamento do
desempenho, o apoio/ monitorizacdo do desempenho e a revisdo/ avaliagdo do mesmo
(Rocha & Dantas, 2007a; Torrington & Hall, 1995b).

Planear o
desempenho

Apoiar/
Monitorizar o
desempenho

$_/

Rever/ Avaliar o
desempenho

Figura 9. O Ciclo de Desempenho [Adaptado de Torrington & Hall, 1995; Seixo, 2004]

Na primeira fase, procura-se o estabelecimento de expectativas de desempenho
partilhadas entre o supervisor e o seu colaborador, sendo especificados os critérios de
desempenho desejado. Esses critérios constituem os objectivos de desempenho para o
colaborador que surgem dos objectivos e da missdo da organizagdo e, consequentemente, da
contribuicdo de cada area funcional para os mesmos. Assim, 0s objectivos individuais
constituem a contribuicdo directa de cada individuo em relacdo aos objectivos estabelecidos
para o nivel hierarquico superior. Os objectivos devem ser especificos, mensuraveis,

determinados temporalmente, realistas mas desafiantes e consensuais (Seixo, 2004a).
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ENVOLVENTE ENVOLVENTE
EXTERNA INTERNA

PLANO ESTRATEGICO

[ AREAS FUNCIONAIS ]

g

[ COLABORADORES ]

Figura 10. Processo de Estabelecimento de Objectivos [Adaptado de Seixo, 2004b]

O supervisor tem um papel central no alcance dos objectivos por parte dos seus
colaboradores, devendo estar atento, acompanha-los e prestar-lhes apoio sempre que
necessario. Assim, deve organizar os recursos e a formacdo que considere necessaria;
deve estar disponivel; deve fornecer informacdo ao colaborador sempre que ocorram
alteracbes que impliguem reajustes nos objectivos ou procedimentos; deve identificar
informacé&o e outras pessoas que possam ajudar; deve ser “coach”, guiando o colaborador e
fornecendo-lhe feedback construtivo; deve proporcionar experiéncias praticas que
possibilitem o desenvolvimento de competéncias; e pode identificar pessoas-modelo para o
colaborador pelo bom desempenho que tém e clarificar o porqué desse bom desempenho,
devendo estar atento a todos estes aspectos ao longo do ano. Estas sédo as tarefas que
devem ser feitas ao longo de todo o ano, constituindo a sequnda fase, o acompanhamento/
monitorizacdo levada a cabo entre as chefias e os colaboradores (Caetano, 2008; Camara,
Guerra & Rodrigues, 2001b; Torrington & Hall, 1995b; Seixo, 2004c).
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Comportamento Resultado

Feedback

Figura 11. A monitorizacdo do desempenho [Adaptado de Seixo, 2004c]

As chefias devem preocupar-se em encontra-se regularmente com 0S seus
subordinados para analisar o alcance dos objectivos e ajudar o colaborador a alcanca-los,
fornecendo-lhes um feedback especifico (focado numa situacdo concreta), imediato,
relacionado com o desempenho, positivo e/ ou construtivo. Por sua vez, o subordinado ao
longo do tempo deve procurar ajuda e apoio no seu superior para que consiga alcancar os
objectivos estabelecidos (Caetano, 2008; Camara, Guerra & Rodrigues, 2001b; Seixo,
2004c; Torrington & Hall, 1995b).

No ultimo momento, de avaliacao final, devera acontecer a entrevista de avaliacdo de

desempenho que consiste num momento privilegiado da Avaliacdo de Desempenho para o
avaliador e o avaliado discutirem o desempenho. Nesta fase deve ficar bem claro se o
avaliado atingiu o desempenho maximo e, no caso de nao ter atingido, devem ser
explorados os motivos para tal para que saiba onde tera que melhorar no futuro. Para além
disso, devem também definir directrizes para o futuro (Bilhim, 2006b; Caetano, 2008;
Camara, Guerra & Rodrigues, 2001b; Leme, 2006; Neves, Garrido & Simdes, 2006; Seixo,
2004d; Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006c; Torrington & Hall, 1995b). A literatura
fornece um indicador pratico muito pertinente: esta ultima sessdo, em que € revisto o
desempenho do colaborador, deve ter como base a sua prépria auto-reflexao, isto €, a sua
auto-avaliacdo pois assim consegue-se um clima mais construtivo e satisfatério, entre as

partes envolvidas do que quando esta sessdo € iniciada pelas percep¢bes do avaliador,
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favorecendo a comunicacéo, a motivacdo e o desempenho (Meyer, 1991; Neves, Garrido &
Simdes, 2006). Na mesma linha, Seixo (2004d) considera que o primeiro momento da
Entrevista da Avaliacdo do Desempenho deve ser a fundamentacdo na auto-avaliacdo do
avaliado a partir da comparacéo dos resultados que obteve com os objectivos que haviam
sido definidos. Depois, o avaliador deve comentar a auto-avaliacdo comecando pelos
objectivos que foram cumpridos, analisando conjuntamente os resultados e dando espaco
para reflexdo sobre os motivos para os resultados alcancados. Os resultados finais devem
ser acordados mutuamente e depois comunicados de forma especifica e objectiva e o
avaliador deve certificar-se de que o avaliado tomou conhecimento e compreendeu a sua
avaliacdo. Depois da avaliacao realizada, devem ser lancadas directrizes para o novo ano,
conferindo a avaliacdo uma dimensao futura na qual o desempenho sera melhorado, sendo
0 avaliado activamente envolvido na determinacdo de oportunidades e formas de melhoria
(Neves, Garrido & Simdes, 2006).

E de salientar que a Avaliagido de Desempenho constitui um processo com impacto
em vérias areas. Desde logo, tem impacto no Plano de Desenvolvimento Individual, isto €,
nas oportunidades de desenvolvimento que o individuo tera no futuro e no bénus que

podera receber (Neves, Garrido & Simdes, 2006).

1.3.10. Comentérios e reflexao pessoal

No contexto actual, a Avaliagdo de Desempenho € um processo fundamental para as
organizacdes conseguirem obter sucesso, sendo inquestionavel a pertinéncia desta

actividade para o contexto de estagio.

Apesar de nao ter sido possivel aplicar o Sistema de Avaliacdo de Desempenho
desenvolvido, parece ter sido pertinente suscitar nas pessoas a reflexdo acerca destas
guestdes e da sua importancia através da confrontacdo destas com outros processos de
realizacdo da actividade e de outras dimensfes a avaliar diferentes das estabelecidas na
organizacao. De certa forma, conseguiu-se também junto dos responsaveis pelas funcdes
utilizadas na actividade desmistificar os receios associados a Avaliacdo de Desempenho ao
mesmo tempo que iam compreendendo o processo e se ia implicando nele, contribuindo

directamente para a criagdo de conhecimento e do bem-estar na organizagao.

Ao longo das conversas mantidas com o0s supervisores hierarquicos para a
realizacdo da actividade verificou-se que um dos factores que estes consideravam muito
benéfico era o de a Avaliacdo de Desempenho poder melhorar o entendimento que

possuiam acerca do desempenho dos seus subordinados, o que poderia conduzir a maior
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exactiddo nas avaliacOes realizadas, a um maior entendimento nas falhas que ocorriam e
nos motivos para as mesmas e ha melhoria das relacdes interpessoais que existiam entre
eles. Desta forma, apesar de néo ter sido colocada em pratica o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho, pelo menos junto das funcdes analisadas durante a actividade ja existe uma
postura receptiva ao mesmo, o que pode ser considerado um objectivo concretizado:
transmitir a importancia da actividade, transmitir o que a constitui, como se processa e
conseguir criar receptividade e necessidades face a mesma nos colaboradores do contexto

de estagio.

Por outro lado, ainda que ndo tenha sido colocado em pratica o Sistema de
Avaliacdo de Desempenho, este foi encarado de forma séria por todos os participantes,
tendo estes estado activamente implicados na sua construcdo. Esta receptividade pode
demonstrar a necessidade que sentem de praticas deste género. Assim, em conjunto com
um titular de cada funcdo e o seu supervisor hierarquico, a Estagiaria procurou mediar a
andlise de necessidades e a definicdo dos objectivos da avaliacdo, assim como das
dimensdes a serem avaliadas. Foram definidas as formas e os momentos de avaliacdo, os
documentos foram construidos e foram posteriormente validados pelos participantes no

processo e pela Supervisora de Estagio, a quem foi entregue toda a documentacéao.

Para além destes aspectos, esta tarefa exigiu grande esforco da parte da estagiaria
em termos de pesquisa bibliografica para melhoria dos conhecimentos acerca destes
processos, a interligacdo de dados provenientes dos descritivos de funcbes com os
objectivos organizacionais, a escolha dos métodos de avaliacdo, dos avaliadores e
momentos de avaliacdo da forma que mais sentido fizesse para o contexto e as suas

necessidades e especificidades.
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1.4. Acolhimento e Integracdo de Novos Colaboradores
1.4.1. Identificac&o e descri¢cdo da actividade

Relativamente ao Acolhimento e Integracdo de Novos Colaboradores, pretendeu-se
analisar os mecanismos normalmente utilizados no acolhimento e integracdo dos novos
colaboradores da Garagem D. José, Lda. existentes na organizacdo. Tendo em conta 0s
resultados dessa andlise, foram sugeridas e fundamentadas um conjunto de outras praticas

gue potenciam a boa e rapida integracdo de novos colaboradores.

A actividade de Acolhimento e Integracdo de Novos Colaboradores foi uma
actividade proposta pela Estagidria que surgiu da percepcdo desta de que as praticas
existentes na empresa poderiam ser melhoradas resultantes da forma como foi feito o seu
proprio acolhimento e também o de outros colaboradores que foram ingressando na
empresa ao longo do tempo de duracao do Estagio. Esta actividade decorreu nos meses de
Abril e Maio de 2008 e passou pela analise das praticas de Acolhimento e Socializacéo
existentes no local de Estagio, pela consulta de Bibliografia sobre a tematica e pelo
desenvolvimento de um conjunto de sugestdes para o Acolhimento e Socializacdo de novos

colaboradores, onde sédo sugeridas praticas que poderao ser tidas em conta pela geréncia.

Partindo da sua prépria experiéncia e do dialogo com colaboradores que durante o
periodo de estagio tinham ingressado na empresa, a Estagiaria questionou a sua
Supervisora de Estagio no sentido de conhecer quais as préaticas que estavam previstas na
organizacdo para acolher os novos colaboradores e o porqué das mesmas. Desta forma,
concluiu-se que a empresa apenas possuia um Manual de Acolhimento da Garagem D.
José, Lda. (cf. Anexo 38) em que constavam as seguintes informacdes: Apresentacado Geral
da Empresa, Breve Historial da Empresa, A Politica de Qualidade, A Integracdo do Novo
Funcionario na Empresa, Informacdes Praticas (Horario de Trabalho, Acolhimento,
Formacédo, Avaliacdo de Desempenho, Compensacdes e Salarios, Ambiente de Trabalho e
Seguranca, Relacionamento com o Cliente, Utilizacdo de Equipamentos da Empresa,
Situacbes de Conflito e Apresentacdo Pessoal) e Documentacdo a Entregar ao Novo
Funcionario Juntamente com o Manual. Verificou-se que, ainda que no Manual de
Acolhimento fossem contempladas praticas de Acolhimento e Socializacéo, estas ndo eram
colocadas em pratica pela empresa e que, em grande parte das situacdes, nem facultava o
Manual aos novos colaboradores. Desta forma, a Estagiaria propdés a Supervisora de

Estagio, empreender esfor¢cos no desenvolvimento de um conjunto de sugestdes praticas de
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intervencado nesta area tdo crucial para qualquer contexto, o que perfeitamente aceite pela

Supervisora de Estagio.

Como resultado da investigacdo desenvolvida pela estagiaria no sentido de propor
actividades validas para o contexto, foram propostas oito actividades para o acolhimento e

integracdo de novos colaboradores que passardo a ser descritas. (cf. Tabela 2).

NUMERO ACTIVIDADE

Preparacéo do acolhimento e integra¢do do novo colaborador

Recepcao

Visita a organizacdo

Antevisdo da Funcao

Clarificacdo das normas e valores da organizacao

Publicacdo no jornal da empresa

Formacéo de Acolhimento

| Nl O O ~f W| N =

Avaliacéo / Follow-Up

Tabela 2. Actividades de Acolhimento e Integracdo de novos colaboradores

A primeira actividade seria de Preparacdo do acolhimento e integracdo do novo

colaborador e teria como objectivo prevenir a instabilidade que a entrada de um novo
colaborador pode causar na equipa ja existente e também possiveis atitudes de apreensao.
Para tal, os responsaveis pelo processo de acolhimento e o chefe do sector onde se ira
inserir o novo colaborador organizardo uma reunido com a equipa de trabalho onde
informardo os membros do posicionamento do novo colaborador em relagéo aos colegas e

aos superiores hierarquicos e clarificardo a funcao e o papel do novo colaborador.

A segunda actividade, a Recepc¢ao, ocorre quando o responsavel do Departamento
de Recursos Humanos recebe o novo colaborador e Ihe entrega um dossier com informacao
sobre o Processo de Integracédo e o Manual de Acolhimento. O Manual de Acolhimento é um
documento que deve ter informacdes relativas a histdria da organizacédo, aos departamentos
gue a constituem, aos horarios de trabalho, as normas, as politicas de beneficios, ao
namero de dias de férias, entre outras. Neste momento procederia também ao tratamento

das formalidades administrativas.

A Visita a Organizacdo tem como objectivo dar a conhecer ao novo colaborador as

diferentes &reas funcionais da organizacéo, constituindo o momento privilegiado para 0 novo

colaborador conhecer pessoalmente os departamentos da organizacdo, as pessoas que
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nela trabalham, onde se insere a sua fungdo, com quem ira trabalhar directamente e qual o
impacto dos trabalhos por si desenvolvidos. Esta visita seria orientada pelo Responsavel de
Recursos Humanos e pelo superior hierarquico do novo colaborador. Desta forma, o
superior hierarquico deve apresentar todos 0s sectores da empresa e as pessoas que neles
trabalham ao novo colaborador, comecando pelos colegas mais proximos, seguindo para a
equipa de trabalho, depois a empresa e, por fim, a organizacdo, isto €, a marca e

enguadramento.

Quanto a Antevisdo da Funcdo, esta actividade teria como principal finalidade

clarificar papéis, isto é, clarificar o enquadramento da fungéo, os seus objectivos e as
responsabilidades a ela inerentes. Em reunido, o Responsavel de Recursos Humanos e o
superior hierarquico procuram descrever de forma objectiva e completa o posto de trabalho,
a actividade que vai desenvolver e os seus detalhes, apresentado o plano de carreira e de
desenvolvimento existente para a funcdo. Utilizam a Descricdo de Funcdes respectiva e
esclarecerem as duvidas do novo colaborador, para além de lhe apresentarem o seu local

de trabalho, assim como 0s meios e equipamentos disponiveis.

A Clarificacdo das Normas e Valores da organizacao é uma actividade cujo objectivo

€ promover o rapido ajustamento do individuo a organizacdo. Para tal, o0 Responsavel de
Recursos Humanos estabelece um dialogo com o colaborador acerca das normas, questdes
sociais, procedimentos e valores da organizacdo e especifica na pratica em que se
manifestam os mesmos. Explica também, de forma pormenorizada, os procedimentos

internos de caracter administrativo que o afectam.

Uma outra actividade que podera ser levada a cabo é a Publicacdo num boletim
informativo, painel organizacional ou jornal organizacional da nova contratagcdo e com
informacdes relativas ao novo colaborador, assim como a funcao que ira desempenhar. Esta
actividade cumpriria o objectivo de dar a conhecer o novo colaborador a restante

organizacao.

Também podera ser realizada uma Formacédo de Acolhimento, isto €, aquando da

entrada de um novo elemento na organizacdo, dependendo da funcdo que ird exercer,
podera ser pertinente dar-lhe alguma formacdo técnica para a execucdo da mesma,

diminuindo assim o tempo de aprendizagem e acelerando a adaptacdo a fungao.

7

Também muito importante na integracdo do novo colaborador é a Avaliacdo e
Follow-Up do processo. Para tal, 0 Responsavel de Recursos Humanos, que também foi o
responsavel pelo processo, deve agendar uma entrevista com o novo colaborador e o seu

superior hierarquico seis meses ap6s a sua entrada na organizacdo. Nessa entrevista, deve
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guestionar o novo colaborador acerca da sua percep¢do da forma como decorreu o
processo e solicitar o preenchimento de um questionario de Socializa¢do Organizacional (cf.
Anexo 39) para avaliar o processo. O superior hierarquico deve dar a sua opinido também
acerca do sucesso das acgdes levadas a cabo.

1.4.2. Enquadramento Teoérico

No inicio do médulo dedicado a Introducao/ Integracdo do Colaborador do Manual do
Programa Avancado de Gestdo para Concessionarios Peugeot consta uma frase: “A
efectividade de uma pessoa no seu trabalho ndo depende somente dos seus conhecimentos
e experiéncias profissionais, mas também, e sobretudo, da sua integracao na empresa, pelo
gue esta deve ser a primeira meta a alcangar.” que ilustra de forma clara a importancia dos
processos de Acolhimento e, posteriormente, de Socializacdo de um novo colaborador
(Peugeot, s.d.).

A Socializacdo Organizacional € um processo continuo que se divide em trés
momentos: pré-ingresso/ pré-encontro, encontro/ ingresso e metamorfose/ ajustamento (cf.
Figura 12).

Pré-ingresso/ Ingresso/ Metamorfose/

Pré-encontro Encontro Ajustamento

Figura 12. Fases da Socializa¢éo Organizacional

A fase de pré-ingresso/ pré-encontro corresponde ao primeiro encontro com as

representacdes da organizacdo, como na fase de recrutamento e seleccdo. Esta fase
constitui o inicio de uma relagdo que continua com o acolhimento e a integracdo, sendo
privilegiada para a troca de informagcfes entre o0 candidato e o0s representantes da
organizacao pois o candidato refere as suas competéncias e potencialidades, ao passo que
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0 representante da organizacdo da a conhecer a funcdo a que se candidata e a prépria
organizacdo, os valores, normas, crencas e padrées de comportamento requeridos pela
mesma, desenvolvendo-se expectativas nas duas partes intervenientes (Camara, Guerra &
Rodrigues, 2001c; Van Maanen & Schein, 1979, Feldman, 1976, 1981, Fisher, 1986,
Wanous et al.,, 1992, Anderson & Ostroff, 1997, Greenberg & Baron, 1977, citados por
Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2006a; Gibson, Ivancevich & Donnelly, 1994c;
Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006d).

O encontro/ ingresso consiste na entrada na organizacdo, quando os intervenientes

s&o confrontados com a realidade de forma gradual. E durante esta fase que s&o colocados
em pratica os programas formais de Acolhimento e Integracdo (Camara, Guerra &
Rodrigues, 2001c; Van Maanen & Schein, 1979, Feldman, 1976, 1981, Fisher, 1986,
Wanous et al.,, 1992, Anderson & Ostroff, 1997, Greenberg & Baron, 1977, citados por
Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2006a; Gibson, Ivancevich & Donnelly, 1994c).

Na metamorfose/ ajustamento ocorre um reajuste de expectativas, a interioriza¢do de

comportamentos e actuacdes, a identificagdo, 0 compromisso e culmina na percepc¢édo do
individuo de que é um membro da organizagcdo, no seu ajustamento a cultura da
organizacdo (Camara, Guerra & Rodrigues, 2001c; Van Maanen & Schein, 1979, Feldman,
1976, 1981, Fisher, 1986, Wanous et al., 1992, Anderson & Ostroff, 1997, Greenberg &
Baron, 1977, citados por Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2006a; Gibson, Ivancevich
& Donnelly, 1994c).

O Socializacdo consiste num processo de aculturacdo de novos colaboradores, em
gue o individuo aprende a forma de trabalhar na organizacdo e a comportar-se de forma a
ser aceite, funcionando a cultura organizacional como algo que estabelece a unido entre 0s
colaboradores e os torna coesos e um todo (Bilhim, 2006¢; Cunha, Rego, Cunha & Cabral-
Cardoso, 2006a). Em sintese, a Socializacdo Organizacional contempla a aquisicdo de
comportamentos adequados ao papel organizacional, o desenvolvimento de competéncias e
capacidades para exercer a fungdo e 0 ajustamento as normas organizacionais (Feldman,
1981, citado por Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2006a). De salientar que o
processo de Socializagcdo Organizacional ndo é um processo unidireccional mas se de

influéncia mutua, entre novo colaborador e organizacéo (Pereira, 1999).

Quando mal sucedido, o processo de Socializacdo conduz a insatisfacdo
organizacional, a ambiguidade e conflito de papel, a baixo nivel de motivacao, a ocorréncia
de mal entendidos, tensdes e conflitos, a fraco investimento e comprometimento, a

absentismo e turnover e a rejeicéo dos valores e normas organizacionais (Bilhim, 2006c).
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Desta forma, é imperativo que, apés a seleccao do candidato ao cargo em aberto, o
processo de Acolhimento e Integracdo organizacional sejam conduzidos de forma
adequada. Quando tal acontece resulta, por contrapartida, em satisfacdo organizacional,
clarificac@o de papel, alto nivel de motivagdo e de investimento nas tarefas, forte adeséo ao
espirito organizacional, estabilidade dos Recursos Humanos, qualidade nos produtos/
servigos prestados e aceitacdo dos valores organizacionais. Para além destes aspectos, a
Socializacdo consiste numa forma eficaz de a organizacdo influenciar o modo como os
novos colaboradores desempenham as suas fungbes. De facto, € sabido que o primeiro
impacto da organizacéo sobre o individuo determinara a sua opinido sobre a mesma e o seu
comportamento futuro. Isto ocorre porque o individuo é seduzido a assumir mental, afectiva
e emocionalmente a misséo, os valores, as normas e as crengas da organizagao (Bilhim,
2006d).

E importante que se fornecam as melhores condicbes de integracdo aos novos
colaboradores para que este processo se faca o mais rapidamente possivel e se construam
as bases para a motivacao e retencdo dos individuos. Durante este processo é muito
importante o contributo dos colegas, da chefia e do responséavel pelo processo, do gestor/
director da organizacéo, tanto para facilitar a integracdo do novo colaborador como para
diminuir incertezas e a instabilidade que surge nas pessoas que ja estdo na organizacao
pois um novo colaborador introduz sempre uma mudanca (Peretti, 1998c; Sousa, Duarte,
Sanches & Gomes, 2006d).

Por outro lado, o Acolhimento e a Integracdo de novos colaboradores esta
relacionado com varias praticas de Gestdo de Recursos Humanos como sdo o
Recrutamento e Seleccdo, o Desenvolvimento de Competéncias, a Gestdo de Carreiras, 0
Sistema de Recompensas e a manutencdo da Cultura Organizacional (Ashkanasy &
Jackson, 2001; Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006d; Camara, Guerra & Rodrigues,
2001c). Gibson, Ivancevich & Donnelly (1994c) salientam que a Socializacdo estabelece a

ligacdo entre a eficicia individual e a eficacia organizacional.

A literatura fornece algumas sugestdes praticas de Acolhimento e Socializacdo a
novos colaboradores que poderao facilitar a sua Integracédo: o fornecimento de informacéo
relativa a aspectos administrativos, hormas organizacionais e de qualidade; entrega de um
Manual de Acolhimento; apresentacédo do posto de trabalho e dos aspectos a ele afectos; a
definicdo de um tutor e/ ou de um padrinho de integracdo; o acolhimento formal pelo
supervisor hierarquico; a publicacédo no jornal da organizacao; o encontro com a direc¢édo da
organizacao; as entrevistas regulares de acompanhamento com recurso a questionarios de

avaliacdo do processo; e 0o seminario de acolhimento (Bilhim, 2006d; Cunha, Rego, Cunha,
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& Carbral-Cardoso, 2006a; Peretti, 1998c; Peugeot, s.d.; Sousa, Duarte, Sanches & Gomes,
2006d).

1.4.3. Comentérios e reflexao pessoal

A rapida Socializacdo dos novos colaboradores parece ser uma das maiores
preocupacbes das empresas como forma de reaver rapidamente todo o investimento
realizado no Recrutamento e Selec¢ao. Um individuo socializado € um individuo que ja se
considera parte integrante da organizacao, sendo responsavel pela mesma e pelo seu papel

para o sucesso e, acima de tudo, produtivo para a organizagao.

No contexto de Estagio, tendo sido possivel verificar que entre o tempo que decorre
entre o ingresso do novo colaborador e a sua adaptacdo a organizacdo e a sua funcao é
algo demorado, caracterizado por ambiguidades e confusdo tanto no novo colaborador
como nos outros membros organizacionais, pareceu a Estagiaria pertinente reflectir acerca
de formas alternativas de Acolher e Integrar os novos colaboradores, podendo estas
constituir um importante contributo para a organizacdo apesar de nao solicitadas pela

Supervisora de Estagio.

Estas percepgdes surgiram de conversas intencionais com 0s actores
organizacionais no sentido de perceber que aspectos relacionados com a Gestdo dos
Recursos Humanos estavam aquém do desejado para os colaboradores. Desta forma,
levantada a necessidade, a intencao de trabalhar esta area foi manifestada a Supervisora de
Estagio e foram definidos os objectivos para esse trabalho. A tarefa foi desenvolvida e foi
planeada a forma como poderia ser colocada em prética, por quem e em que momentos.
Por ultimo foi planeada a forma de avaliacdo da eficacia deste procedimento perante a

utilizac@o de um questionario a aplicar no ultimo momento do processo.
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1.5. Avaliagdo da Formacgao

1.5.1. Identificac&o e descri¢cédo da actividade

A Avaliacdo da Formacao frequentada pelos colaboradores do contexto de estagio
foi uma actividade que implicou a analise do processo de Avaliacdo da Formacao ja

existente na empresa e o fornecimento de sugestbes para melhoria da mesma.

A Avaliacdo da Formacdo constituiu uma actividade proposta pela Supervisora de
Estagio a Estagiaria uma vez que havia por parte desta a percepcao de que o processo de
Avaliacao existente possuia algumas lacunas, nomeadamente, ndo avaliava a aquisi¢cao dos
conhecimentos e a transferéncias destes para o local de trabalho. Assim, para realizacdo da
actividade que decorreu no més de Maio, foram pedidas informacdes a Supervisora de
Estagio acerca das accdes de formacdo frequentadas pelos trabalhadores: objectivos e
conteddos dos médulos. Todavia, essa informacdo ndo estava disponivel, a par do
diagnostico de necessidades uma vez que a empresa determina as acc¢des de formacéo
consoante as acc¢des propostas pelos servicos centrais da Peugeot. Desta forma, optou-se
por analisar o sistema de Avaliacdo da Formacao ja existente e efectuar uma revisédo

bibliografica que fornecesse directrizes de implementacéo da Avaliacdo da Formacao.

1.5.2. Analise do Sistema de Avaliacdo da Formacgéao existente na organizacao

O sistema de Avaliacdo da Formacdo existente na Garagem D. José, Lda. é
composto por uma ficha intitulada “Avaliagdo da Formag&o” (cf. Anexo 40). Nesta ficha foi
possivel verificar que se procurava avaliar a organizacdo da accdo de formacdo, as
condi¢des de trabalho na mesma, a relacdo entre conteidos e tempo dispendido com os
mesmos, a matéria exposta, as sessées da formacao, o formador, a importancia da accao
de formacédo para o desempenho da funcdo e sugestbes de melhoria. Desta forma, foi
possivel concluir que, ndo obstante uma parte significativa dos recursos financeiros da
empresa ser investida em formacao técnica e também comportamental dos seus Recursos
Humanos, a avaliacdo da formacao € realizada apenas ao nivel das reaccfes a accao de
formacdo, havendo uma lacuna na avaliagdo da aquisicdo e transferéncia de
conhecimentos, mudanca dos comportamentos no local de trabalho, impacto no negdécio e

retorno do investimento.
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1.5.3. Enquadramento teérico

A formacao é um processo formal ou informal de aquisicdo, mudanca e/ ou reforco
de conhecimentos, atitudes e comportamentos relevantes para o desempenho profissional
individual e institucional, variando quanto a sua natureza, aos seus objectivos, a sua forma e

ao seu sujeito (Camara, Guerra & Rodrigues, 2001d; Ferrandez & Lafluente, 2007).

A formacdo, quer para o desenvolvimento de competéncias técnicas, quer de
competéncias comportamentais, constitui uma area eficaz de Gestédo de Recursos Humanos
e é muito importante para as organizacées pois é determinante na manutencdo e aumento
da sua competitividade num mercado que exige constantes adaptacdes e mudancas
organizacionais. Por outro lado, a formacédo melhora a qualidade do emprego. Desta forma,
este instrumento de Gestdo dos Recursos Humanos deve ser planeado de acordo com a
estratégia da empresa (Caetano, 2007a; Caetano, 2007b; Camara, Guerra & Rodrigues,
2001d; Ferrandez & Lafluente, 2007; Kraiger, McLinden & Casper, 2004).

Em Portugal, assim como na maior parte dos paises europeus, os Directores de
Recursos Humanos encaram a formacdo nas éareas da informatica, da qualidade, do
marketing e vendas e da estratégia como a sua primeira prioridade (Camara, Guerra &
Rodrigues, 2001d).

O processo de formacgéo contempla 6 fases (Camara, Guerra & Rodrigues, 2001d).

FASE 1 FASE 3

FASE 2
Diagnostico de ~ Accéo de
Necessidades e Formacao

Avaliacao P Pré-avaliacao

Figura 13. Fases do Processo de Formagéo [Adaptado de Camara, Guerra e Rodrigues, 2001d; Statt, 1994]
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FASE 1 - Diagnostico de Necessidades

Nesta fase, o responsavel pela formacdo, que ¢é geralmente alguém do
Departamento de Recursos Humanos ou entdo um elemento de uma empresa externa
contratada para o efeito, em conjunto com as chefias dos diversos sectores, procedem ao
levantamento de necessidades de formacao técnicas e comportamentais importantes para o
melhor desempenho das funcdes e para o desenvolvimento de carreiras. No final desta fase,
0s intervenientes estardo capacitados para determinar qual o estado actual, o estado
desejado e para caracterizar o gap, a lacuna existente, assim como definir o critérios de
eficacia para a posterior avaliacdo da formacédo (Camara, Guerra & Rodrigues, 2001d; Statt,
1994).

Por outro lado, Ferrandez e Lafluente (2007) referem que, a formacdo pode surgir
ndo s6 como instrumento de mudanca e de suporte ao alcance de objectivos
organizacionais, como também enquanto objectivo estratégico daquilo que a empresa é ou

pretende ser.

“ESTADO
ACTUAL

Figura 14. O diagnostico de necessidades

FASE 2 - Concepcgéo

Agora, o responsavel pela formacéo e o formador concebem e planeiam a acc¢éo de
formacdo adequada aos objectivos definidos, determinando o plano da ac¢do e 0s seus
contetdos, a forma como decorrera (em sala, on the Job, on line, outdoors), a sua
alternancia, as metodologias de trabalho e os recursos necessarios. No final, obterdo um
catalogo de formacgdo, que geralmente é planeado para um ano, onde constardo 0s
objectivos das formacfes, a sua duracdo, o local de realizacdo, 0 prazo de inscricdo e 0

preco (Camara, Guerra & Rodrigues, 2001d).
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FASE 3 - Accao de Formacao

Implementacdo da accao de formagdo com vista a alteracao pretendida, eliminando
forcas de resisténcia e facilitar a mudanca. No final de cada médulo formativo, este deve ser
avaliado para verificar se cumpriu as expectativas dos formandos e identificar areas a

melhorar (Camara, Guerra & Rodrigues, 2001d).

FASE 4 - Pré-avaliacao

Algum tempo depois do final da formacao deve ser efectuada uma pré-avaliacao
tendo como base os critérios de avaliacdo definidos para a formacao para verificar até que

ponto estes foram atingidos (Camara, Guerra & Rodrigues, 2001d).

FASE 5 - Follow-up e acompanhamento

De forma a eliminar as falhas detectadas na pré-avaliacdo e a cristalizar as
aprendizagens, faz-se o follow-up e o acompanhamento dos formandos. Isto é realizado
preferencialmente no local de trabalho no desenvolvimento normal das fungbes com a
participacdo das chefias. Esta fase € muito importante pois, sem ela, todo o esforco e
recursos dispendido na formacao podem ser desperdicados (Camara, Guerra & Rodrigues,
2001d: Statt, 1994).

FASE 6 - Avaliacao

Por fim, devem ser avaliados os resultados alcancados em todas as fases do
processo de formacdo tendo presente 0 ponto de partida e os objectivos definidos

inicialmente (Camara, Guerra & Rodrigues, 2001d).

A avaliacdo da formacgédo constitui a Ultima fase do processo formativo e tem lugar
algum tempo depois de realizada a formac¢éo, medindo o impacto da formacao na actividade
profissional do formando e se foram alcancados os objectivos definidos para a formacéo. E
uma tarefa extremamente dificil e complexa, motivos pelos quais muitas vezes nao é
realizada e, quando o é, é mal conseguida. A avaliacdo da formacéo €, geralmente, anexada
ao relatdrio de Avaliacao de Desempenho final e, quando é aplicavel, estabelece a relacéo
custo/ beneficio para o plano de negécios da empresa (Camara, Guerra & Rodrigues,
2001d; Ferrandez & Lafluente, 2007; Statt, 1994). De facto, para Camara, Guerra e
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Rodrigues (2001d) e , jaA mais recentemente, para Ferrandez e Lafluente (2007), a melhor
forma de o responsavel pela formacao avaliar a eficacia da formacao € através da Avaliacédo
de Desempenho que também servirA para fazer o diagndstico de necessidades de

formacéo.

Ferrandez e Lafluente (2007) salientam que, ao compreendem a importancia da
avaliacdo da formacéo, as empresas iniciaram esfor¢cos no sentido de a implementarem.
Desta forma, tem-se assistido ao aumento de praticas de avaliagdo da formacdo nas
organizacdes. Contudo, a qualidade destas praticas ndo tem sido garantida na maior parte

dos casos.

Um dado interessante relativamente as empresas portuguesas passa pelo facto de
em apenas 57 % dos casos se fazer andlise prévia das necessidades de formacado e
avaliacdo da eficacia da formacdo. Alias, 40 % das empresas ndo avaliam a eficacia da
formacdo (Camara, Guerra & Rodrigues, 2001d). Todavia, Caetano (2007b) salienta que,
nao obstante a crescente importancia da formacgéo e o consequente investimento realizado
pelas empresas portuguesas na area da formagdo nas Ultimas décadas, a verdade é que
assistimos a um crescimento muito ténue dos niveis de produtividade do trabalho, de
competéncias e de empregabilidade. De facto, poder-se-a dizer que a importancia da
formacao para as organizacdes portuguesas € algo irracional pois assenta na crenca de que
a formacéo influencia positivamente os niveis de produtividade individual e organizacional,
sendo que os indicadores de transferéncia das aprendizagens para o local de trabalho séao

praticamente inexistentes e incompletos.

Kirkpatrick (1998, citado por Bilhim, 2006b, Caetano, 2007b) postula quatro niveis de
avaliacao da formacdo: (1) a avaliacdo das reaccdes dos formandos a formacao, isto €, o
grau de satisfacao destes relativamente aos métodos utilizados, ao espaco, a duracdo, aos
conteldos; (2) a avaliacdo da aprendizagem dos formandos, ou seja, do grau de aquisicdo
de conhecimentos através da aplicacdo de um teste antes e depois da formacao; (3) a
avaliacao da transferéncia das aprendizagens para os comportamentos através do recurso a
avaliacdo dos superiores hierarquicos, de colegas ou clientes para verificar se o0s
comportamentos se alteraram trés meses apos a formacao; (4) a avaliagdo do retorno do

investimento para a organizacao através da avaliacdo do desempenho organizacional.

Relativamente a estas dimensdes, em 2003, Sugrue referia que 75% das empresas
mede as reaccfes a formacédo e 41% as aprendizagens. Contudo, apenas 21% mede os
comportamentos e 11% os resultados organizacionais. Ja em 2001, Twitchell, Holton e Trott

salientavam que uma das principais causas para as falhas existentes ao nivel da avaliacdo
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da formacgéo passaria pela falta de conhecimentos técnicos acerca de medidas de avaliagao

por parte dos profissionais da area da formacao (Kraiger, McLinden & Casper, 2004).

1.5.4. Comentérios e reflexao pessoal

Esta actividade, ainda que ndo tenha podido ser mais pratica por falta de
informacdes relativas aos objectivos e contelidos das accdes de formacao, € uma actividade
muito importante no sentido em que forneceu uma visdo global do que um Sistema de
Gestéo da Formacédo deve incluir, com especial énfase na Avaliagdo da Formagdo como
instrumento para avaliar o grau de satisfacdo de necessidades de formacéo, a transferéncia
de aprendizagens e a ocorréncia de mudangas comportamentais nos destinatarios da

formacdao, assim como reac¢fes a accao destes.

Apesar de nao ter havido espaco para a colocacdo em pratica destes
conhecimentos, a organizacdo podera usufruir deles no futuro, garantindo assim que o

investimento que faz na formagao dos seus colaboradores trara um retorno concreto.

Para a Estagiaria esta actividade também se revelou gratificante pois, se era claro
para a mesma a pertinéncia da formacéo para o desenvolvimento dos recursos humanos e a
manutencdo da competitividade organizacional, muitos conhecimentos foram adquiridos no
gue concerne a forma como um Sistema de Gestdo da Formacé&o deve ser concebido, todas

as suas fases e procedimentos envolvidos.

Em termos das competéncias colocadas em pratica para desenvolvimento desta
tarefa podemos enunciar a capacidade de avaliacdo de necessidades e de estabelecer
acordos com o0s responsaveis da organizacdo, a capacidade para desenvolver
procedimentos e criar conhecimento para a organizacéo e planear a forma implementacéo e

de avaliacdo dos procedimentos propostos

49



2. Actividade de Investigacao

2.1. Contextualizacéo da actividade

Algo que esteve sempre presente na ideia da Estagiaria foi a necessidade de
efectuar sempre actividades que viessem trazer algo de novo e (til a organizacgéo,
contribuindo assim para a sua evolucdo, e, simultaneamente, de interesse ao nivel da
melhoria de conhecimentos e também do seu desenvolvimento enquanto futura profissional.
Desta forma, a medida que ia adquirindo um maior conhecimento da dinamica interna da
organizacao, foi compreendendo que a lideranca constituia uma éarea chave para
organizacao das tarefas, satisfacdo e motivacao dos colaboradores e eficacia das equipas
de trabalho. Por conseguinte, pareceu pertinente investigar qual o estilo de lideranca
existente nos chefes da organizacédo e o impacto que este causa na satisfacdo com o lider e
também na satisfacdo organizacional. Os resultados desta investigacdo forneceram
importantes linhas orientadoras para preparar os chefes para serem lideres geradores de

satisfacao.

Este estudo é apresentado abaixo no formato de artigo cientifico. Para o seu
desenvolvimento foram imprescindiveis competéncias como as de definicdo de objectivos,
da escolha de métodos de avaliacdo das variaveis em estudo, de planeamento do estudo,

de desenvolvimento do mesmo e de avaliacdo dos resultados obtidos.
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2.2. Artigo cientifico resultante da realizac&o da actividade

Estilo de Lideranca e Satisfagdo Organizacional

ROMAO, FILIPA!

Resumo: Entre os varios determinantes da satisfacdo organizacional, a lideranga tem nela uma importancia
central e é considerada um bom preditor da mesma. Com este trabalho de investigagdo pretendeu-se
proporcionar directrizes de analise do contexto quando ao estilo de lideranca das chefias e a satisfagdo dos
subordinados com 0s seus supervisores e a organizacdo em geral. Para tal foram utilizados trés instrumentos:
Escala de Satisfacdo com o Supervisor Hierarquico (Scarpello & Vanderberg, 1987), o Questionario de Fontes
de Satisfacdo no Trabalho (Santos & Freixo, 2003) e a Escala Descritiva do Comportamento dos Chefes (LBDQ-
FORMA XII) (Stogdill, 1963). Os resultados obtidos mostraram que os comportamentos de estruturacdo da
lideranca estdo associados a maior satisfacdo organizacional, que a satisfacdo com o supervisor hierarquico esta
relacionada com a satisfacdo organizacional e que os comportamentos de consideracdo da lideranca estdo mais
associados a satisfagdo com o supervisor hierarquico.

Palavras-chave: lideranca, consideracdo, estruturacdo, satisfagdo com o supervisor

hierarquico e satisfacdo organizacional.

Introducgéo

Desde o século XI1X, que as organiza¢fes conquistam terreno nas nossas vidas, sendo
a sua preponderancia na sociedade actual indiscutivel. De facto, todos os momentos das
nossas vidas se processam no seio de organizacOes, desde o hospital em que nascemos,
passando pelas escolas onde crescemos, até aos locais onde trabalhamos.

Das organizagdes, fazem parte recursos materiais e 0s processos a eles inerentes que,

para que funcionem necessitam de um outro tipo de recursos, 0s recursos humanos.

De acordo com o0s aspectos anteriores, as organizagdes podem ser definidas como
sistemas sociais onde 0s recursos humanos funcionam como o0 sangue vital para o
funcionamento e sucesso organizacional. Assim, a satisfacdo organizacional € um aspecto
muito importante para as organizac6es pois, altos niveis de satisfacdo organizacional surgem

associados ao elevado desempenho e maior criatividade nas propostas apresentadas pelos

! Discente do Mestrado em Psicologia na Universidade da Beira Interior
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individuos, a realizacdo profissional e profissional, a maior perseveranca em situacfes
adversas e a relacdes interpessoais mais positivas (Laffaldano & Muchinsky, 1985, citados
por Coelho Junior., 2007; Wilkerson & Wagner, 1993, citados por Ward, 2002).

Sabe-se também que os colaboradores satisfeitos com a organiza¢do, com 0 seu
trabalho, com os colegas e com o superior hierarquico manifestam maior nimero de
comportamentos orientados para os clientes, contribuindo assim para niveis mais elevados de
satisfacdo destes (Testa, 1999).

A satisfacdo organizacional é um aspecto critico para retencdo e a atracgdo de pessoal
qualificado para as organizagdes (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2006; Rad &
Yarmohammadian, 2006). Dada a importancia dos recursos humanos, é fundamental que estes
sejam bem geridos, que possuam as competéncias criticas a organizagdo e que se sintam bem
e motivados para o desempenho das suas fungdes (Wilkerson & Wagner, 1993, citados por
Ward, 2002; Laffaldano & Muchinsky, 1985, citados por Colho Jr, 2007).

Posto isto, numa primeira fase deste estudo procurar-se-a efectuar uma revisao
bibliografica acerca dos temas da lideranca e da satisfacdo, com especial interesse nas
relages que entre eles se estabelecem.

Lideranca

A lideranca é um fendmeno amplamente estudado desde ha varias décadas. Por
conseguinte, varios sdo os autores que tém procurado defini-la enquadrando-se dentro de
perspectivas teoricas, sendo que a sua compreensdo da lideranca varia de acordo com as
mesmas (Gomes, 2005). Segundo Jesuino (2005), a edicdo mais recente do Stogdill’s
Handbook of Leadership contém cerca de 5000 referéncias ao conceito de lideranca. E Fiedler
(1967, citado por Gomes, 2005) refere mesmo que existem tantas definicGes de lideranca,
quantos os investigadores que se debrugcam sobre ela.

Barrow (1977, citado por Gomes, 2005) é o responsavel pela apresentacdo de uma
definicdo algo geral mas bastante consensual entre os autores. Segundo este autor, a lideranga
consiste num processo comportamental que tem como objectivo influenciar individuos ou
grupos no sentido do alcance dos objectivos definidos. Lara, Lucca e Piva (2000, citados por
Lindo, s. d.) acrescentam que a sua ac¢ao pode variar de acordo com o seu estilo. Por sua vez,
Bass (1990, citado por Sosik & Godshalk, 2000) clarifica que o estilo de lideranga consiste
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nos comportamentos que um chefe adopta que influenciam os seus subordinados. Em sintese,
Jesuino (2005) avanca quatro elementos fundamentais de caracterizacdo do processo de
lideranca: (1) um agente de poder e influéncia deliberada; (2) o destinatario é colectivo; (3) a
preocupacdo com 0s objectivos comuns; (4) e a legitimacdo € predominantemente
psicoldgica, isto &, processa-se essencialmente através da persuasao.

Na literatura, consoante os autores e as abordagens em que se enquadram, é possivel
encontrar varias formas de descrever a lideranca. Contudo, uma das abordagens mais
comummente aceite e utilizada nas investigacdes surgiu dos estudos da universidade de Ohio
e contempla a lideranca em duas dimensfes, uma de estruturacdo e outra de consideracdo
(Stogdill 1963, 1974, Vecchio, 1995, citados por Lok & Crawford, 2001; Judge, Piccolo &
Ilies, 2004, citados por Euwema, Wendt & Emmerik, 2007). Posteriormente, outros autores
propuseram dimensdes da lideranca semelhantes. Desta forma, Fiedler (1967, citado por Lok
& Crawford, 2001) refere que os comportamentos de lideranga podem ser orientados para a

tarefa ou orientados para as relagdes sociais. Por sua vez, Hersey e Blanchard distinguem

entre orientacdo para a produtividade e orientacdo para as relacdes (Hersey & Blanchard,
1977, citados por Lok & Crawford, 2001) (cf. Anexo 41).

Para além desta abordagem acerca da lideranca existem outras mais recentes como a
abordagem carismatica e transformacional da lideranca. Todavia, estas ndo invalidam a
utilizacdo das dimensdes propostas por Stogdill uma vez que estas tém sido amplamente
utilizadas no contexto organizacional em estudos em diversas culturas e provaram ser
dimensGes validas e importantes, pelo que devem ser incluidas nos estudos contemporaneos
(e. g.: Forfman, 2004, Peterson & Hunt, 1997, Judge et al., 2004, Northouse, 2004, citados
por Euwema, Wendt & Emmerik, 2007; Mathieu & Zajac, 1990, Mukhi, 1982, citados por
Lok & Crawford, 2001).

De acordo com o anteriormente referido, parece pertinente que no presente estudo se
adoptem as dimensdes da lideranga propostas inicialmente por Stogdill (1953, citado por
Gibson, Ivancevich & Donnelly, 1994) e mais tarde por Fiedler (1964, 1967, 1978, citado por
Jesuino, 2005, Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2006; Hebert, 2003) e Hersey e
Blanchard (1969, citado por Gomes, 2005). Desta forma, importa desenvolver estes conceitos

para a sua melhor compreenséo.
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1. Orientacdo para a produtividade e orientacdo para as relagoes

Hersey e Blanchard (1969, citados por Gomes, 2005) séo 0s responsaveis pela criacao
de um modelo eminentemente pratico denominado modelo situacional da lideranca que,
segundo estes (1974, citados por Hebert, 2003), Vecchio (1995, citado por Gomes, 2005) e
Neves (2001) salientam a necessidade de adaptacdo das accBes dos lideres ao nivel de
maturidade dos membros do grupo de forma a tirarem o maximo rendimento das suas
capacidades (cf. Anexo 42). Assim sendo, 0 modelo sugere uma interacgdo entre trés factores:
(1) os comportamentos orientados para a produtividade realizados pelo lider; (2) os
comportamentos de relacionamento interpessoal manifestado pelo lider; e (3) o grau de
maturidade que os colaboradores possuem para a execucdo de uma tarefa especifica. Por
maturidade entende-se a capacidade que o0s colaboradores possuem para delinearem
objectivos elevados mas realistas, assim como a capacidade de se comprometerem com 0S
mesmos, sendo diferente consoante cada tarefa especifica em causa. Este conceito pode ainda
ser dividido em duas componentes: (1) a maturidade para o trabalho a realizar, que consiste
nas competéncias e conhecimentos técnicos que possuem e (2) a maturidade psicolégica
enquanto a auto-confianca e a responsabilidade com que se encara a concretizagdo das tarefas
e fungdes a desempenhar (Hersey & Blanchard, 1974, citados por Hebert, 2003; Hersey &
Blanchard, 1977, 1988, citados por Gomes, 2005, Jesuino, 2005; Hersey & Blanchard, 1969,
1988, citados por Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2006).

Hersey e Blanchard (s. d., citados por Neves, 2001; 1974, citados por Hebert, 2003;
1977, citados por Lawrence, 2000; 1969, 1988, citados por Cunha, Rego, Cunha & Cabral-
Cardoso, 2006) consideram a existéncia de quatro estadios de maturidade:

e M1 — Os colaboradores sdo incompetentes e desmotivados para assumir
responsabilidades. Ndo sdo empenhados nem competentes.

e M2 - Os colaboradores estdo motivados mas ndo possuem as competéncias
necessarias. S&o empenhados mas incompetentes.

e M3 - Os colaboradores possuem capacidades mas por vezes recusam fazer o que o
lider propde por falta de motivacdo. Nao sdo empenhados mas sdo competentes.

e M4 - Os colaboradores sdo capazes e estdo motivados. Sdo empenhados e
competentes.

Jesuino (2005) salienta que a maturidade € uma variavel que pode ser avaliada tanto a
nivel individual como grupal. Para Vecchio (1995, citado por Gomes, 2005), quando um
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grupo possui um nivel baixo de maturidade no trabalho mas alto de motivacdo (maturidade
psicoldgica), o lider deve procurar adoptar uma postura directiva de forma a orientar o grupo
na execucdo das tarefas. Quando os elementos de um grupo possuem competéncias que
podem ir de médio e alto e mostram alguma falta de comprometimento nas tarefas ou funcoes,
se o lider o apoiar podera conduzir a uma boa performance. Perante grupos autonomos, isto é,
com elevados niveis de maturidade nas duas dimensdes, o lider devera promover a sua
participacdo e a sua capacidade de auto-regulacdo. Posto isto, para Jesuino (2005), poder-se-a
considerar que, a medida que a maturidade dos elementos do grupo aumenta, o lider deve
comecgar por diminuir 0os comportamentos de tarefa e aumentar os comportamentos de
relacionamento. Quando o grau de maturidade ja ultrapassou a média também os
comportamentos de relacionamento devem diminuir. Por fim, Vecchio (1995, citado por
Gomes, 2005) concluir que, a medida que 0s grupos possuem maior maturidade, exigem cada
vez menos directividade da parte do lider, até ao ponto em que atingem a maxima

produtividade e auto-confianca nas suas capacidades pessoais e profissionais.
Para cada estadio, os autores sugerem diferentes formas de interveng&o:

e E1 - Dirigir: Elevada orientacdo para a tarefa e baixa para o relacionamento. O lider
tem um comportamento directivo, definindo os objectivos, as tarefas e todos os
processos a serem desenvolvidos.

e E2 — Persuadir: Elevada orientacdo para a tarefa e também para o relacionamento. O
lider tem uma postura directiva e também de apoio. Explica as decisbes que toma e
proporciona oportunidades para o dialogo.

e E3 - Participar: Elevada orientagdo para o relacionamento e baixa para a tarefa. A
tomada de decisdo é partilhada e o lider comporta-se como um facilitador e
comunicador.

e E4 - Delegar: Baixa orientacdo para a tarefa e também para o relacionamento. O lider
fornece pouca informagdo e apoio, delegando as responsabilidades de tomada de

decisdo mas também da sua implementacéo.

2. Lideranca centrada na estruturacao e lideranca centrada na consideracao

Stogdill (1953, citado por Gibson, Ivancevich & Donnelly, 1994) identificou dois tipos
de accOes: as orientadas para a tarefa (estruturacdo) e as orientadas para o bem-estar das
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pessoas (consideracdo). Nas primeiras, as accOes de estruturacdo, inserem-se todos os
comportamentos efectuados no sentido da concretizacdo dos objectivos definidos, como séo a
definicdo dos mesmos e de um plano temporal e de recursos humanos para a sua realizagéo e
maximizacdo dos resultados. Por sua vez, nas ac¢des de consideragdo incluem-se todos os
comportamentos desenvolvidos pelo lider que visam o estabelecimento e manutencdo de uma
boa relacdo com os seus colaboradores, sendo exemplo destes, uma maior sensibilidade para
percepcionar e lidar de forma positiva com as suas necessidades, desejos e sentimentos, o
respeito e consideracdo pelas ideias dos subordinados e confianca mutua (Aviation Rescue &
Fire Fighting Australia, 1996, Harre & Lamb, 1983, citados por Bartolo & Furlonger, 2000;
Stogdill, 1953, Shartle, 1953, Fleishman, Harris & Burtt, 1955, citados por Gibson,
Ivancevich & Donnelly, 1994; Northouse, 1997, citado por Gomes, 2005; Fleisman & Burt,
1955, Halpin & Winer, 1957, Fleishman & Peters, 1962, citados por Jesuino, 2005; Kolb,
Osland & Rubin, 1995; Neves, 2001). Estas duas dimensdes propostas pela escola de Ohio

nao se excluem mutuamente, sendo possivel combina-las de varios modos.

Esta abordagem acrescenta que a eficacia da combinacdo da estruturacdo com a
consideracdo no comportamento do lider nos individuos, nos grupos e na organizagao

dependem em grande parte da situacdo (Gibson, lIvancevich & Donnelly, 1994).

Blake e Mouton (1978, citados por Gomes, 2005; 1985, citados por Lawrence, 2000;
1964, citados por Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2006) desenvolveram um modelo
que contempla a existéncia de cinco estilos de lideranga de acordo com a maior ou menor

preocupacao com as tarefas e com as pessoas. Os cinco estilos séo:

e Autoritario/tarefa (“authority-compliance management) - preocupacdo centrada na
realizacdo da tarefa com consequente estruturacdo das actividades reduzindo a0 maximo a
possibilidade de iniciativa individual.

e Simpatico (“country-club™) - preocupacdo com a realizacdo das necessidades individuais
construindo um ambiente amigével e positivo.

e Laissez-faire ou empobrecido de lideranca - negagdo da lideranca, isto €, procura fazer o
menos possivel em ambos os factores, garantindo apenas que seja possivel efectuar as
tarefas.

e Equilibrado (“middle of the road management”) - procura gerir o equilibrio entre os
aspectos técnicos necessarios a concretizacdo das tarefas e a manutengdo do bom

ambiente de trabalho.
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e Gestor de equipa (“team management”) - interdependéncia entre o cumprimentos dos
objectivos organizacionais e o relacionamento baseado na confianca e no respeito matuo,
entendendo-se que a motivacdo para o trabalho resulta do comprometimento com o0s

objectivos definidos.

3. Orientacéo para a tarefa e orientacédo para as relacdes sociais

Segundo Fiedler (1964, 1967, 1978, citado por Jesuino, 2005, Cunha, Rego, Cunha &
Cabral-Cardoso, 2006; Hebert, 2003), o estilo do lider é expressdo dos seus motivos e
necessidades pessoais que sdo moderados por factores situacionais no impacto que tém na
eficacia da lideranca que pode ser mais direccionada para a tarefa ou para os relacionamentos.
Desta forma, a eficacia da lideranca depende da boa adaptacdo das caracteristicas e praticas
do lider as contingéncias do contexto de accdo, sendo que, diferentes estilos de lideranca

serdo mais eficazes em diferentes situagdes.

O estilo do lider é medido através do instrumento LPC (Last Preferred Coworker)
(Neves, 2001; Fiedler, 1967, 1970, Hughes et al., 1996, citados por Cunha, Rego, Cunha &
Cabral-Cardoso, 2006). Fiedler (1964, 1967, 1978, citado por Jesuino, 2005 e por Cunha,
Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2006; Hebert, 2003), partindo da distin¢do entre a orientacéo
para as tarefas e para os relacionamentos, considera que a lideranca eficaz depende da boa
adaptacdo das caracteristicas e praticas do lider as contingéncias do contexto de ac¢do, sendo
que, diferentes estilos de lideranca serdo mais eficazes em diferentes situacoes.

Os dados das investigacOes efectuadas neste campo trouxeram um conjunto de
resultados praticos que merecem consideracdo. Assim, os lideres mais centrados nas tarefas
tendem a ser eficazes tanto em tarefas favoraveis como nas desfavoraveis, isto €, mesmo em
ambientes hostis ao bom funcionamento dos grupos alguém com uma postura mais directiva
consegue levar o grupo ao sucesso. Por outro lado, os lideres centrados na criacdo de um bom
ambiente de trabalho mostraram ser mais eficientes em situacdes moderadamente favoraveis,
ou seja, quando as tarefas ndo estdo totalmente determinadas e as relagfes ainda ndo estdo
estabelecidas parece ser importante a existéncia de alguém que se preocupe com a criacao de
relagcBes positivas que ajudem no esclarecimento destas questdes (Fiedler, 1996, citado por
Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2006; Dipboye, Smith & Howell, 1994; Fiedler,
1993; Fisher, 1993, citados por Gomes, 2005; Jesuino, 2005). Desta forma, a orientagdo para
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a tarefa ndo é obrigatoriamente melhor que a orientacdo para as relagdes humanas, a sua

eficacia depende da situacao (Jesuino, 2005).

Satisfacdo Organizacional

A satisfacdo de um colaborador com o seu trabalho, isto é, a satisfacdo organizacional,
consiste na atitude que o individuo tem para com o seu trabalho e a prépria organizacao
(Mosadeghard, 2003, citado por Rad & Yarmohammadian, 2006; Cunha, Rego, Cunha &
Cabral-Cardoso, 2006; Ivancevich et al., 1997, citados por Lok & Crawford, 2001; Locke,
1983, citado por Testa, 1999). O conceito de satisfacdo esta intimamente relacionado com o
de motivagédo para o trabalho que por sua vez consiste nos comportamentos desenvolvidos no
sentido de alcance dos objectivos e resultados da funcdo e da propria organizacdo, o que
explica o facto de este ser um dos temas mais estudados no ambito da psicologia
organizacional (Vroom, 1967, citado por Hebert, 2003; Cunha, Rego, Cunha & Cabral-
Cardoso, 2006; Testa, 1999).

Metodologicamente, a satisfagdo organizacional pode ser definida como a reacgéo
afectiva do funcionario ao seu trabalho com base na comparacdo entre o que recebe como
resultado do seu trabalho e o que desejaria receber (Locke, 1976, citado por Cunha, Rego,
Cunha & Cabral-Cardoso, 2006; Ivancevich et al., 1997, citados por Lok & Crawford, 2001;
Mosadeghard, 2003, citado por Rad & Yarmohammadian, 2006).

Por sua vez, Padilla-Vellez (1993), Gangadhraiah et al. (1990), Martin (1990, citados
por Rad & Yarmohammadian, 2006), Meisinger (2007) e Okpara (2006) referem que a
insatisfacdo organizacional esta positivamente relacionada com o absentismo, a expressdo de
desacordo, a ndo pontualidade, a baixa motivacdo, elevado turnover, baixa profutividade e
baixo desempenho, resultando no desperdicio das competéncias dos recursos humanos e na

perda desnecessaria de produtividade e lucro.

Em contrapartida, ha maior probabilidade de que os funcionarios que estao
organizacionalmente satisfeitos sejam mais eficientes e que queiram manter o seu trabalho
(McNeese-Smith, 1997; Irvine & Evans, 1995, citados por Rad & Yarmohammadian, 2006).
Kivimaki e Kalimo (1994, citados por Rad & Yarmohammadian, 2006) acrescentam que 0S
colaboradores mais satisfeitos sdo mais inovadores no sentido de melhorarem continuamente

a qualidade do seu trabalho e s&o mais participativos nas tomadas de decisdo organizacionais.
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De facto, cada pessoa tem a sua percepcao pessoal de satisfacdo, isto €, a sua “norma”
de satisfacdo que faz com que os efeitos satisfatorios resultantes da introducdo de
modificagcdes na situacdo ao fim de algum tempo percam o seu efeito. Como consequéncia, 0
que funcionou como factor de satisfagdo deixa de provocar 0 mesmo efeito posteriormente
(Bussing et al., 1999, George & Jones, 1999, citados por Cunha, Rego, Cunha & Cabral-
Cardoso, 2006).

Vérios foram os autores que procuraram compreender quais os factores implicados na
satisfacdo organizacional tendo como resultado surgido varias conceptualizacdes acerca das

fontes de satisfagdo organizacional.

Misener (s. d., citado por Rad & Yarmohammadian, 2006) e Cunha, Rego, Cunha e
Cabral-Cardoso (2006) referem que, na literatura, a satisfacdo organizacional é considerada
um constructo multifactorial que inclui componentes afectivas e cognitivas dos empregados
relativas a varios aspectos intrinsecos ao trabalho, como a realizacdo pessoal, e extrinsecos
como sdo aspectos relacionados com a remuneracdo, 0s beneficios, as promocOes, as
condi¢des de trabalho, as praticas organizacionais, as relacdes com os colegas de trabalho e a

forma como a supervisdo é exercida.

Por sua vez, Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2006) consideram dois tipos de

causas de satisfacdo organizacional:

(1) Causas pessoais — género, idade, auto-estima, locus de controlo, afecto, grau de
profissionalismo, stress, expectativas de papel, conflito e ambiguidade de papéis, motivacao,
realizagcdo pessoal, reconhecimento, crescimento intelectual, experiéncia, feedback recebido
pelos resultados obtidos e acesso a informacdo relevante (Alavi & Askaripur, 2003; Siqueira,
1985, Huang & Van de Vliert, 2004, Albuquerque, 2004, citados por Coelho Jr., 2007;
Herzberg, 1959, citado por Hebert, 2003; Ang et al.,, 1993, Herbert & Burke, 1997,
Oshagbemi, 1997, Rhodes, 1983, Bedeian et al., 1992, King et al., 1982, Lee & Wilbur, 1985,
citados por Okpara, 2006; Taylor, 1999).

(2) Causas organizacionais — remuneracdo e outros beneficios e o trabalho em si
mesmo. Outros factores organizacionais foram também apontados: perspectivas de carreira,
estilo de chefia, grau de suporte percepcionado, qualidade das relacbes com os colegas,
condicdes fisicas, autonomia, reconhecimento, estilo de comunicacdo, a importancia da

funcdo desempenhada pelo individuo na organizacdo, caracteristicas do trabalho, clima
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organizacional, reputacdo da organizacdo, quantidade de trabalho, estrutura organizacional,
regras organizacionais e exigéncias da funcao (Siqueira, 1985, Huang & Van de Vliert, 2004,
Albuquerque, 2004, citados por Coelho Jr., 2007; Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso,
2006; Gevlin, 2007; Katz e Kahn, 1996, Bass, Valenzi et al., 1974, Griffin, 1980, citados por
Catalano, 2002; Klimoski & Hayes, 1980, citados por Miles & Mangold, 2002; Navaie-
Waliser et al., 2004, Koustelios et al., 2003, De Loach, 2003, Ilies & Judg, 2003, Gigantesco
et al., 2003, Blegen, 1993, Chu et al., 2003, McNeese-Smith, 1999, Thyer, 2003, Irvine &
Evans, 1995, citados por Rad & Yarmohammadian, 2006; Stogdill, 1974, citado por Testam
1999).

Para Katz e Kahn (1966, citados por Catalano, 2002), a estrutura organizacional € um
dos factores que afecta a satisfagdo geral dos trabalhadores. Assim, tanto as chefias como os
seus subordinados estdo constrangidos a tecnologia, as regras organizacionais e as exigéncias

das funcdes, o que limita as capacidades dos lideres.

Para além de todos os aspectos influenciadores da satisfacdo organizacional atras
referidos, € necessario ter presente que ndo existem férmulas adequadas a todas as situacdes,
na verdade, cada colaborador é um individuo portador de especificidades que o tornam
distinto de todos os outros. Por outro lado, Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2006)
salientam que é possivel estar satisfeito em relacdo a uma dimensdo e ndo noutras; que a
insatisfacdo numa area pode afectar os niveis de satisfacdo noutras; e que as causas de
satisfacdo séo diferentes consoante as dimensdes de satisfacao.

Tal como ¢é referido por Gruneberg (1979, citado por Catalano, 2002) a satisfacdo
organizacional é determinada pelas necessidades, valores e expectativas que os trabalhadores
possuem acerca dos seus trabalhos. O mesmo acontece com as organizacfes, uma vez que

cada organizacgdo tem a sua missao, estrutura, cultura, normas, entre outros.

O impacto do tipo de lideranca na satisfacdo organizacional dos colaboradores

Entre os varios determinantes da satisfacdo organizacional, muitos sdo os autores e 0s
estudos que comprovam que a lideranca tem nela uma importancia central e € considerada um
bom preditor da mesma (Halpin, 1954, Patchen, 1962, Nealy and Blood, 1968, Greene and
Schriesheim, 1977, Katerberg and Horn, 1981, Wycoff and Skogan, 1994, citados por Bartolo
& Furlonger, 2000; Bass & Avolio, 1990; Katz & Kahn, 1966, citados por Catalano, 2002;
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Dorfman, 2004, citado por Euwema, Wendt & Emmerik, 2007; Klimoski & hayes, 1980,
citados por Kristof-Brown, Zimmerman & Johnson, 2005; Skansi, 2000, Seo et al., 2004,
Vance e Larson, 2002, Loke, 2001, Martin, 1990, Dunham-Taylor, 2000, Stordeur et al.,
2000, Hespanhol et al., 1999, Lowe et al., 1996, Berson & Linton, 2005, Morrison et al.,
1997, Mosadeghard, 2003, citados por Rad & Yarmohammadian, 2006). Pasternak (1994)
refere que 69% da satisfacdo organizacional dos colaboradores € explicada pelas
competéncias de lideranca dos seus gestores. Packard e Kauppi (1999, citados por Chen &
Silverthorne, 2005) salientam que, a diferentes estilos de lideranca, correspondem diferentes

niveis de satisfacdo organizacional.

Bass e Avolio (1990) e katz e Kahn (1966, citados por Catalano, 2002) acrescentam
que, para além da lideranca afectar a satisfacdo, esta afecta também o desempenho dos
subordinados e, segundo Mosadeghrad (2003, citado por Rad & Yarmohammadian, 2006),
consequentemente 0 sucesso organizacional. O mesmo autor refere que através do uso de
estilos de lideranca adequados, os gestores podem afectar positivamente a satisfacdo e o

compromisso organizacional e também a produtividade.

Os resultados de varios estudos mostraram que quando os lideres demonstravam
elevados niveis de consideracdo e de suporte, 0s seus colaboradores revelavam niveis mais
elevados de satisfacdo organizacional, o que permitiu concluir que a dimenséo consideragédo
da lideranca é um bom preditor da satisfacdo organizacional dos funcionarios (Packard &
Kauppi, 1999, citados por Chen & Silverthorne, 2005; Teas, 1981, Brown & Petersen, 1993,
Fry et al.,, 1986, citados por Jones, Kantak, Futtrel & Johnston, 1996; Shoemaker, 1999;
Nealy & Blood, 1968, House & Filley, 1971, Greene & Schriesheim, 1977, citados por
Bartolo & Furlonger, 2000, 1996; Lok & Crawford, 1999).

Lok e Crawford (1999) verificaram que a dimensédo consideragéo estava positivamente
mais relacionada com a satisfacdo dos sujeitos com a cultura e a organizagdo do que a
dimensdo estruturacdo. No seguimento desta ideia, Holdnak et al. (1993) e Pool (1997,
citados por Yousef, 2000), Jesuino (2005) e Bales (1958, citado por Jesuino, 2005)
verificaram a existéncia de relacdo positiva entre a dimensdo consideracdo e a satisfacdo
organizacional e de relacdo negativa entre a dimensdo estruturagdo e a satisfagdo
organizacional. Lock e Crawford (1999) vieram a concluir que, na relacdo entre estilos de
lideranca e satisfacdo organizacional, os niveis mais elevados de correlagdo eram obtidos com

lideranca centrada na consideragao.
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Apesar de todos estes investigadores mostrarem a existéncia de correlagdo positiva
entre a dimensdo consideracdo da lideranca e a satisfacdo organizacional, alguns outros
apontam noutras direc¢des. Assim, Halpin (1954), Patchen (1962) e Hodge (1976, citados por
Bartolo & Furlonger, 2000) postulam que a dimensdo consideracdo da lideranca esta
negativamente associada a satisfacdo organizacional e, por outro lado, Katerberg e Horne
(1981, citados por Bartolo & Furlonger, 2000) e McNeese-Smith (1996) concluiram que,
tanto a dimensdo estruturacdo, como a dimensdo consideracdo estdo positivamente

relacionadas com a satisfacdo organizacional dos colaboradores.

Segundo Bass (1990, citado por Catalano, 2002), estes dados poderdo ser explicados
pelo facto de os individuos que necessitam de estruturacéo e organizacéo preferirem trabalhar
num contexto estruturado e onde o que se espera de cada individuo seja claro, sendo mais

eficaz a lideranga orientada para a estruturacao.

Desta forma, a primeira hipotese do estudo é: H' — A dimensdo consideracdo do
comportamento do lider esta associada a maior satisfacdo organizacional dos colaboradores

que a dimensao estruturacao.

Relacdo entre a satisfacdo dos colaboradores com o supervisor hierarquico e a sua satisfacdo
organizacional

Butler, Centrel e Flick (1999, citados por Catalano, 2002), verificaram, a partir dos
resultados de investigacdes por si desenvolvidas, que o comportamento do lider é variavel
mediadora da confianca no lider e da satisfagdo com o trabalho. Segundo Bass (1990, citado
por Catalano, 2002), uma associacdo favoravel entre 0os empregados e 0s seus supervisores é
um factor que contribui para a satisfagdo organizacional dos trabalhadores e também para o

sucesso organizacional.

Mardanov, Sterret & Baker (2007) efecturam um estudo que lhes permitiu concluir
que a satisfacdo com o supervisor hierarquico explicava 50% da variancia na satisfacdo
organizacional dos colaboradores. Para além disso, o principal motivo pelo qual as pessoas
deixam as organizagdes € o sentirem que ndo sdo bem tratadas pelos seus superiores
(Williams, 2002, citado por Mardanov, Sterret & Baker, 2007). Por outro lado, os individuos
que apesar de estarem insatisfeitos com o0 seu superior continuam nas organizacoes

manifestam baixos niveis de satisfacdo tanto organizacional como pessoal, conflito entre o
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trabalho e a familia e niveis elevados de stress psicolégico (Tepper, 2000, citado por
Mardanov, Sterret & Baker, 2007).

Desta forma, a segunda hipétese do presente estudo é: H2 — A satisfacdo dos
colaboradores com o0s seus supervisores hierarquicos esta positivamente relacionada com a

sua satisfacao organizacional.

Relacdo entre o tipo de lideranca da chefia e a satisfacdo do subordinado com a mesma

Segundo Catalano (2002), o estilo de lideranga ndo influencia de forma elevada a
satisfacdo organizacional mas sim a satisfacdo com o supervisor hierarquico. Neste sentido,
Jeanquart-Barone (1996, citado por Miles & Mangold, 2002) refere que um estilo de lideranca

eficaz contribui significativamente para a satisfacdo com o supervisor hierarquico.

Segundo Judge, Piccolo e Illies (2004, citados por Gomes, 2005) a orientacdo para as
relagBes esta positivamente relacionada com a satisfagdo dos colaboradores com a lideranga e
as tarefas a realizar, ao passo que a orientacdo para as tarefas apresenta maior correlagdo com

0 desempenho final obtido pelos grupos e organizacdes.

Fleishman (1955, citado por Gibson, Ivancevich & Donnelly, 1994) apurou que,
quando os lideres tinham elevados niveis de estruturacdo, tinham também mais conflitos com
0s seus subordinados. Fleishman e Harris (1962, citados por Gomes, 2005) referem que o0s
lideres mais centrados na estruturacdo podem melhorar o ambiente de trabalho aumentando
ligeiramente os niveis de consideracdo. Todavia, se optarem por diminuir os niveis de
estruturacdo sem efectuarem alteragdes nos de consideracdo, ndo conseguem eliminar o seu
impacto negativo. Estes autores salientam que baixos niveis de consideracéo se correlacionam
positivamente com a insatisfacdo dos subordinados com o estilo de lideranga. Assim,
concluiram que o lider “ideal” caracterizar-se-ia por pontuacdes elevadas nas duas categorias,
ao qual deram o nome de hi-hi. Este lider caracteriza-se pela capacidade de estabelecer boas
relacbes com os seus colaboradores, tendo também um papel activo no planeamento e

controlo das actividades do grupo (Jesuino, 2005; Neves, 2001).

De acordo com o referido anteriormente, é possivel avangar com a terceira hipdtese a
ser avaliada no presente estudo: H3 — A dimenséo consideracdo do comportamento do lider
estd associada a maior satisfacdo dos colaboradores com 0s seus supervisores hierarquicos

que a dimensao estruturacao.
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Desta forma, o presente estudo tem como objectivo proporcionar directrizes de analise
do contexto quanto ao estilo de lideranca das chefias e a satisfacdo dos subordinados. Para tal,
efectuar-se-4 um estudo correlacional no sentido de conhecer o grau de associacao entre as
variaveis em estudo (Henriques, Neves & Mesquita, 2004/2005). Esta analise proporcionara
informacdo que permitird: (1) Compreender o impacto das dimensBes estruturacdo e
consideracdo da lideranca na satisfacdo organizacional dos colaboradores; (2) Compreender o
impacto da satisfacdo dos colaboradores com o0s seus supervisores hierarquicos na satisfacdo
organizacional por eles manifestada; e (3) Compreender o impacto das dimensdes
estruturacdo e consideracdo da lideranca das chefias na satisfacdo dos seus colaboradores.
Estas directrizes poderdo auxiliar a direccdo da empresa no delineamento de estratégias de
intervencdo que se mostrem pertinentes (como por exemplo politicas de recrutamento de

novos colaboradores e de e treino das chefias).

Método

Participantes

A amostra é constituida por 37 individuos escolhidos por conveniéncia de um total de
42 individuos de uma empresa do ramo automével. Tendo em conta os individuos que
responderam aos itens relativos a caracterizacdo da amostra, esta € na sua maioria
caracterizada por individuos do sexo masculino (81,8%) e a maioria tem idades entre 0s 18 e
0s 35 anos (65,4%). A amostra do estudo possui um bom nivel de habilitagdes literarias uma
vez que apenas 3,4% das pessoas (lindividuo) possuem apenas o 4° ano de escolaridade e que
37,9% das pessoas possuem pelo menos uma licenciatura. Para além disso, 73,9% da amostra
ja trabalha na empresa entre 2 a 10 anos e a maioria trabalha nos sectores comercial e oficina
(68,8%). De referir que, ndo obstante estes resultados, existiu uma taxa de ndo resposta em
alguns itens, nomeadamente idade (29,7%), habilitacGes literarias (21,6%) e anos de trabalho
da empresa (37,8%) (cf. Anexo 43). Este facto pode dever-se ao receio manifestado por
muitos individuos de ser possivel identifica-los através destes dados uma vez que o tema em

estudo seria algo sensivel para o contexto.
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Medidas
1. Escala Descritiva do Comportamento dos Chefes (LBDQ- FORMA XII) (Stogdill, 1963)

A Escala Descritiva do Comportamento dos Chefes (cf. Anexo 44) mede as
percepcOes dos trabalhadores acerca dos comportamentos de lideranca dos seus superiores
(Stogdill, 1963, citado por Bartolo & Furlonger, 2000; Jesuino, 2005).

A referida escala possui vinte itens, dez relativos a dimensao estruturacdo (itens 1 a
10) e outros dez relativos a dimensdo consideracdo da lideranca (itens 11 a 20) (Bass, 1990,
citado por Bartolo & Furlonger, 2000; McNeese-Smith & Katryn, 1991). Para efeitos de
tratamento estatistico dos dados, os dados relativos as dimensdes consideracao e estruturacdo
foram agrupados em variaveis compostas denominadas LBDQ_C e LBDQ _E. Para responder
a escala, os colaboradores devem indicar a op¢do que melhor representa a forma como os seus
superiores se comportam de acordo como o que é referido em cada item (Bartolo &
Furlonger, 2000).

A escala de resposta € de tipo Likert de cinco pontos: “5: nunca”, “4: raramente”, “3:
por vezes”, “2: com frequéncia” e “1: sempre” (Jesuino, 2005). Todavia, por questdes de
aplicabilidade e de ndo suscitar confusdo com outros questionarios a que responderdo 0s
individuos da amostra, optou-se por inverter os itens para “1: nunca”, “2: raramente”, “3: por
vezes”, “4: com frequéncia” e “5: sempre”. A opc¢do por esta escala prende-se com o facto de
estar validada para a populacdo portuguesa e por possuir um coeficiente Alfa de Cronbach de
0,776 que lhe confere validade preditiva (Jesuino, 2005).

Alguns exemplos dos itens que compdem a escala:

7. Informa os membros do grupo sobre o que se espera deles.

17. E simpatico e acessivel.

Para além disto, de salientar que a escala possui quatro itens invertidos:
11. Esforca-se pouco para que se torne agradavel ser membro do grupo.
12. Guarda a informacao para si.

13. Recusa-se a explicar as suas decisoes.

14. Decide sem consultar o grupo.
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2. Escala de Satisfacdo com o Supervisor Hierarquico (Scarpello & Vanderberg, 1987)

A Escala de Satisfacdo com o Supervisor Hierarquico de Scarpello & Vanderberg (cf.
Anexo 45), permite determinar a satisfacdo do colaborador com o seu supervisor imediato. A
escala foi desenvolvida ao longo de trés anos, tendo sido utilizadas amostras de mais de trés
mil pessoas de varias empresas. O seu Coeficiente Alfa de Cronbach é de 0,95 a 0,96, o0 que
Ihe confere grande validade (Scarpello & Vandenberg, 1987).

A escala é composta por 18 itens que contemplam dois factores: a orientacdo para a
tarefa (itens 1 a 15) e a orientacdo para as relacdes (itens 16 a 18). Para o tratamento
estatistico dos dados, os dados relativos as dimensdes consideragdo e estruturacdo foram
agrupados em variaveis compostas denominadas SS_C e SS_E.

O individuo deve responder aos itens mediante uma escala de tipo Likert, tendo de
optar por uma das seguintes hipoteses de resposta: “muito insatisfeito”, “insatisfeito”, “nem
insatisfeito nem satisfeito”, “satisfeito” e “muito satisfeito” (Scarpello & Vandenberg, 1987).

Algumas das questdes que constituem o questionario sdo:

1. O meu supervisor escuta-me quando tenho algo importante a dizer.

7. A forma como 0 meu supervisor tem em conta as minhas ideias.

3. Questionario de Fontes de Satisfacdo no Trabalho (Santos & Freixo, 2003)

Este questionario desenvolvida por Santos e Freixo em 2003 (cf. Anexo 46) propde-se
a medir o grau de satisfacdo dos colaboradores em relacdo a um conjunto de fontes especificas
de satisfacdo organizacional e a satisfacdo em geral. Desta forma, o questionario contempla as
dez fontes de satisfacdo no trabalho consideradas mais importantes: as caracteristicas do
trabalho, a forma de ser e de trabalhar do chefe, o sentimento de realizagdo pessoal e
profissional, as oportunidades de formacédo e de aprendizagem, as perspectivas de carreira
profissional, o reconhecimento pelos outros do trabalho realizado, o relacionamento com 0s
colegas, as condigdes de trabalho proporcionadas pela empresa, a seguranca de emprego na
empresa e a remuneracdo (Santos & Freixo, 2006; Freixo & Santos, 2006).

Este questionario encontra-se validado para a populacdo portuguesa e possui boa
consisténcia interna pois o seu Alpha de Cronbach é de 0,90 (Freixo & Santos, 2006).
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A escala é composta por 13 itens, 12 de satisfacdo com factores especificos e 1 de
satisfagdo geral®. Para tratamento estatistico dos dados estes dois factores foram agrupados
nos factores compostos SORG_12 e SORG_G respectivamente. Os individuos devem
responder seleccionando uma das seis hipOteses de resposta que vao de “1: extremamente
insatisfeito” a “6: extremamente satisfeito” (Freixo & Santos, 2006). Alguns exemplos dos

itens contidos na escala:

1. Em relacdo as suas perspectivas de promocao, diria que esta.

4. Em relacdo a remuneracgdo que recebe, diria que esta.

Procedimentos

O primeiro passo para a realizagdo desta investigacdo passou pelo pedido de
autorizacdo para o desenvolvimento da mesma em Novembro de 2007 a Administradora da
empresa através da Secretaria da Administracdo e Responsavel de Marketing da empresa que

por sua vez transmitiu o pedido a primeira.

Tendo obtido a autorizacdo para a conducdo da investigagdo em Fevereiro, 0 passo
seguinte passou pela traducdo da Escala de Satisfagdo com o Supervisor Hierarquico
(Scarpello & Vanderberg, 1987) do Inglés para o Portugués. Para tal, trés pessoas traduziram
a escala e depois as traducdes foram comparadas. Para garantir a correcta construcdo dos
itens, assim como a sua compreensdo por parte dos sujeitos, foi efectuado um pré-teste a trés
colaboradores da empresa.

Posteriormente, os questionarios foram distribuidos nos dias 10 e 11 de Marco de 2008
pessoalmente a todos os colaboradores em envelope fechado e vieram também a ser
recolhidos pessoalmente durante os meses de Margo e Abril de 2008 e os dados a serem
inseridos e tratados em SPSS durante o més de Maio de 2008.

2 Dada a elevada correlagéo existente entre as duas medidas (r=.86, p<.01), optou-se pela utilizacdo apenas da
SORG_12 para o tratamento estatistico dos dados.
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Resultados

Para tratamento estatistico dos dados em SPSS Versdo 15.0, procedeu-se a analise dos
missings que depois vieram a ser substituidos, o que originou uma nova base de dados com a

qual se trabalhou a partir de entéo.

No sentido de avaliar as Hipdteses colocadas no estudo, efectuaram-se as seguintes
operacOes estatisticas: analise de frequéncias para caracterizacdo da amostra (cf. Anexo 43),
analise da distribuicdo dos dados (cf. Anexo 47) e analise da Correlacdo de Pearson (cf.
Anexo 48). Havia também a intencdo inicial de utilizar a Regressdo Linear Mdultipla, no
entanto, ndo foi possivel utilizar esse teste porque o N da amostra é pequeno para tal (N=37).

Inicialmente foi avaliada a distribuicdo da amostra através da realizacdo e analise de
histogramas para as variaveis: LBDQ_E, LBDQ _C, SS E, SS C e SORG_12, uma vez que,
segundo Field (2005) e Pestana & Gageiro (2005), s6 mediante esta condicdo as estatisticas de
correlacdo de Pearson sdo validas. Desta analise verificou-se que a distribuicdo dos dados se
aproxima da distribuicdo normal (cf. Anexo 47).

Ao estarmos perante uma distribuicdo normal e uma vez que o0 que se pretende é
analisar a correlagdo entre varias variaveis, recorrer-se-a a analise da Correlagdo Linear de
Pearson enquanto forma de medir a direccdo e a magnitude da relacdo linear entre duas
variaveis cuja distribuicdo é normal, variando a sua associacdo entre -1 e 1 (Field, 2005; Nicol
& Pexman, 2006; Pestana & Gageiro, 2005). Importa referir que, quando o coeficiente é igual
a +1, as variaveis tém uma correlacdo perfeita positiva; quando o coeficiente é de -1, as
variaveis tém uma correlacdo perfeita negativa; quando o R € menor que .2, a correlacdo é
muito baixa; quando R se situa entre .2 e .39, a correlacdo é baixa; quando o R é de .40 a .69,
a correlacdo é moderada; quando R esté entre .70 e .89 é alta; e quando R estd acima de .90 é
muito alta (Pestana & Gageiro, 2005).

Os resultados obtidos na analise das CorrelacBes entre as variaveis mostram que as
Hipoteses 2 e 3 se verificam mas a Hipdtese 1 ndo se confirma.
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Tabela 3.

Correlages entre as variaveis em estudo

LBDQ_E LBDQ_C SS_E Ss C
LBDQ_C 46 (**)
SS_E S57(**) T1(**)
Ss C A5(%%) AT (%) .70(**)
SORG_12 51(**) A1(%) T2(%%) .60(**)
* p<0.05
** p<0.001

NOTAS: LBDQ E: dimensdo estruturacdo do comportamento de lideranca; LBDQ_C: dimenséo
consideracdo do comportamento de lideranca; SS_E: dimensdo estruturacdo da satisfacdo com o
supervisor hierarquico; SS_C: dimensdo consideracdo da satisfacdo com o supervisor hierarquico;
SORG_12: satisfacdo organizacional.

Relativamente a Hipdtese 1, segundo a qual a dimensdo consideragdo do
comportamento do lider (LBDQ _C) estaria mais relacionada com a satisfacdo organizacional
(SORG_12) do que a dimens&o estruturacdo (LBDQ_E), podemos verificar que esta relacdo
ndo se verifica. De facto, a correlacdo entre a dimensdo consideracdo da lideranca e a
satisfacdo organizacional (r=.41, p<.05) € inferior a correlacdo entre esta Gltima e a dimensédo
estruturacéo da lideranca (r=.51, p<.01). Apesar de ambas as correlacGes serem positivas, esta
ultima correlacdo é mais forte que a primeira, possui um melhor nivel de significancia, assim
como uma maior magnitude. Importa também analisar o Coeficiente de Determinacdo, o R?,
que indica quanto é que uma variavel preditiva explica uma variavel critério (Field, 2005;
Pestana & Gageiro, 2005). Assim, poder-se-a dizer que as variaveis comportamento de
estruturacdo e satisfacdo organizacional partilham 26% da variancia (R*=.26), ao passo que as
variaveis consideracdo e satisfacdo organizacional partilham apenas 17% (R?*=.17) (cf. Tabela
3).

Quanto a segunda Hipdtese, relativamente a existéncia de relacdo entre a satisfacdo
com 0s supervisores hierarquicos e a satisfacdo organizacional verifica-se que a relacdo entre
a Satisfacdo com o Supervisor Hierarquico (SS_E e SS_C) e a Satisfacdo Organizacional
(SORG_12) é significativa, positiva e alta no primeiro caso e moderada no segundo
(respectivamente (r=.72, p<.01) e (r=.60, p<.01)), no entanto essa relacdo € maior no que diz

respeito a dimensdo comportamental estruturacdo. Desta forma, podemos concluir que
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satisfacdo dos colaboradores com o0s seus supervisores hierarquicos estd positivamente
relacionada com a sua satisfacdo organizacional (cf. Tabela 3).

No que concerne a Hipo6tese 3, segundo a qual a dimensdo consideragdo do
comportamento (LBDQ_C) do lider esta associada a maior satisfacdo dos colaboradores com
0s seus supervisores hierarquicos (SS_C e SS_E) que a dimensdo estruturacdao (LBDQ_E), os
resultados consolidam a hipoOtese. Assim, os resultados mostram que a correlagdo entre a
dimensdo consideracdo do comportamento (LBDQ_C) e a dimensdo estruturacdo da
satisfacdo com o supervisor hierarquico (SS_E) é positiva e alta (r=.71, p<.01), e que, no caso
da relagdo entre a dimensdo consideragdo do comportamento (LBDQ _C) e a dimensdo
consideracao da satisfacdo com o supervisor hierarquico (SS_C), a relagdo ainda que positiva
é apenas moderada (r=.47, p<.01). Por sua vez, os resultados para a relagdo entre a dimensao
estruturacdo do comportamento do lider (LBDQ_E) e as dimensdes estruturacdo (SS_E) e
consideracdo (SS_C) com o supervisor hierarquico sao inferiores as analisadas anteriormente
nos dois casos (respectivamente (r=.57, p<.01) e (r=45, p<.01) (cf. Tabela 3). Desta forma,
podemos concluir que a variancia partilhada entre a dimensdo consideracdo do
comportamento (LBDQ_C) e a dimensdo estruturacdo da satisfagdo com o supervisor
hierarquico (SS_E) é de 50% (R*=.50) e que a variancia partilhada entre a dimensdo
consideracdo do comportamento (LBDQ_C) e a dimens&o estruturacdo da satisfacdo com o
supervisor hierarquico (SS_E) é de 22% (R*=.22).

Discussao

Com este trabalho de investigacdo pretendeu-se estudar algumas variaveis,
nomeadamente os comportamentos de lideranca, a satisfagdo com o supervisor hierarquico e a
satisfacdo organizacional, e explorar a associacdo existente entre elas uma vez que, na
literatura (e.g. Bass & Avolio, 1990; Lok & Crawford, 1999; Butler, Centrel & Flick, 1999,
citados por Catalano, 2002), sdo apontadas como estando relacionadas e como determinantes

para 0 sucesso organizacional.

Contrariamente ao que era esperado obter nos resultados tendo em conta a maioria da
revisdo bibliogréafica realizada (e.g. Lok & Crawford, 1999; Teas, 1981, Brown & Petersen,
1993, Fry et al., 1986, citados por Jones, Kantak, Futtrel & Johnston, 1996; Shoemaker,
1999), isto é, que a satisfacdo organizacional estaria mais relacionada com o0s com
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comportamentos de consideracdo da parte dos lideres, em detrimento dos comportamentos de
estruturacdo, os resultados mostram que a populacdo em estudo associa mais a satisfagcdo
organizacional aos comportamentos de estruturacdo dos seus lideres. Contudo, foi possivel
verificar que, tal como previsto por Katerberg & Horne (1981, citados por Bartolo &
Furlonger, 2000), as duas dimensdes do comportamento do lider estdo positivamente
relacionadas com a satisfagdo dos colaboradores com a organizacdo em geral. Um dos
motivos pelos quais os individuos poderdo atribuir uma maior relacdo entre a satisfacdo
organizacional e o0s comportamentos de estruturacdo pode estar relacionado com a
necessidade de estruturacdo, como havia sido avancado por Bass (1990, citado por Catalano,
2002). De facto, quando uma organizacéo é pautada por alguma ambiguidade de papéis e de
tarefas, os colaboradores poderdo sentir necessidade e atribuir maior importancia aos
comportamentos de estruturacdo estabelecidos pelos seus superiores, deixando para segundo
plano a necessidade de consideracdo pessoal. Por outro lado, estes resultados também poderdo
ser explicados pela parca manifestacdo de comportamentos de consideracdo, pelo que s6 0s
outros poderdo conduzir a satisfacdo organizacional. Para além disso, é necessario ter em
atencdo que o N da amostra em estudo é pequeno, o que podera limitar a validade dos
resultados apontados.

Por outro lado, os resultados do presente estudo foram de encontro ao que era
apontado pelos autores que haviam estudado a relacdo entre as varidveis satisfacdo dos
subordinados com o supervisor hierarquico e satisfacdo organizacional. Assim, os resultados
mostraram a existéncia de relacdo positiva entre a satisfacdo dos subordinados com os seus
supervisores hierarquicos e a satisfacdo organizacional (Katerberg & Horne, 1981, citados por
Bartolo & Furlonger, 2000). Aliés, o presente estudo foi ainda mais a frente ao analisar que
dimensdo da satisfacdo com o supervisor hierarquico explica mais a variancia da satisfacdo
organizacional, tendo-se verificado que é a dimensdo estruturacdo que mais explica a
satisfacdo organizacional. Estes resultados parecem estar em congruéncia com 0s primeiros
pois, nos dois casos, é a dimensdo estruturacdo que conduz a maior satisfacdo, ora

organizacional, ora com o supervisor hierarquico.

Foi também analisada a relagdo existente entre 0os comportamentos de lideranca e a
satisfacdo com o supervisor hierarquico, sendo possivel verificar que essa correlacdo existe,
indo ao encontro do que havia sido analisado na revisdo bibliografica (e.g. Judge, Piccolo &
Illies, 2004, citados por Gomes, 2005; Fleishman & Harris, 1962, citados por Gomes, 2005)

que indicava que existe relacdo entre as duas varidveis, sendo esta maior no caso dos
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comportamentos de lideranca orientados para as relagdes. Todavia, € de realcar que, ndo
obstante a maior relagcdo entre a dimensdo consideracdo do comportamento e a satisfacdo
organizacional, o facto de também se ter verificado a existéncia de correlagdo com desta
ultima com a orientacdo para a estruturacdo pode indicar que o “lider ideal” se caracteriza por
niveis altos nas duas dimensdes na relacdo que estabelece com os seus colaboradores. Este
lider terd a capacidade de ter um papel activo no planeamento e acompanhamento das
actividades dos seus colaboradores, ao mesmo tempo que estabelece com eles boas relacGes
(Jesuino, 2005; Neves, 2001).

Estes resultados parecem ser pertinentes no sentido em que proporcionam directrizes
que poderao auxiliar a direccdo da empresa no delineamento de estratégias de intervencao que
se mostrem pertinentes para o seu contexto. De facto, 0 que aqui se analisa € quais os factores
de lideranca (orientacdo para a estruturacdo e orientacdo para a consideracdo) que mais
conduzem a satisfacdo dos actores organizacionais, uma vez que é sabido que o grau de
satisfacdo dos colaboradores influencia o seu desempenho, o tipo de relagdes que estabelecem
com outros individuos (conflituosas ou amigaveis), a confianca que depositam nas chefias, a
satisfagdo com a cultura organizacional, o stress psicolégico, a taxa de turnover, e,
consequentemente, 0 sucesso organizacional (Bass & Avolio, 1990, Butler et al., 1999, Katz
& Kahn, 1966, citados por Catalano, 2002; Lok & Crawford, 1999; Tepper, 2000, Williams,
2002, citados por Mardanov et al., 2007; Mosadeghrad, 2003, citado por Rad &
Yarmohammadian, 2006).

Todos estes dados revelam a importancia destas variaveis para 0s contextos
organizacionais, ndo devendo estas ser descuradas. Assim, sugere-se que sejam adoptadas
praticas que favorecam a existéncia e manutencdo da satisfacdo com o supervisor hierarquico
e com a organizacdo em geral através da gestdo das competéncias de lideranca consideradas e
verificadas pertinentes para o contexto. Estas praticas poderdo ser de cariz mais individual de
intervencdo, assim como grupal e organizacional. Desta forma, apresentamos algumas
praticas que poderiam ser adoptadas: a realizacdo de formagfes em grupo acerca da tematica,
incluindo exemplos praticos; o desenvolvimento de planos de desenvolvimento individuais
que incluam a avaliacdo do estilo pessoal, a definicdo de objectivos especificos e
individualizados e treino on the Job; a inclusdo na Descricdo de Fungbes da empresa das
competéncias consideradas pertinentes para o contexto de forma que, aquando do
Recrutamento e Seleccdo de novos colaboradores sejam tidas em conta; a inclusdo das

variaveis do comportamento de lideranca na Avaliacdo de Desempenho das chefias; a
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utilizacdo de um Sistema de Recompensas que preveja prémios/ recompensas significativas
para as chefias que manifestem desempenhos desejados de lideranca; se no contexto existir
grande rotacdo de pessoal sera pertinente analisar novamente a relacdo entre as variaveis em
estudo pois individuos diferentes podem sentir-se mais satisfeitos com um tipo de lideranga
diferente.

N&o obstante a importancia do estudo realizado, existem alguns aspectos que
necessitam ser levados em conta que poderiam ter conferido maior validade ao estudo e que
poderdo ser tidos em conta em investigacGes futuras na mesma area. Desta forma, ainda que,
para 0 contexto em analise os resultados sejam validos por ter sido alvo de estudo quase a
totalidade da populacdo, para testar as varidveis seria pertinente conseguir um N de amostra
maior que permitisse fazer um conjunto de outras analises como a Regressao Linear Multipla
e considerar variaveis mediadoras. Por exemplo, com um N de amostra maior teria sido
possivel considerar neste estudo a satisfacdo com o supervisor hierarquico como variavel
mediadora da relacdo entre a orientagdo dos comportamentos de lideranca e a satisfacao
organizacional. Poderdo também ser consideradas outras variaveis na analise das variaveis

como o nivel de escolaridade e o sector de actividade.

Em suma, a relacdo entre as variaveis comportamento de lideranca, satisfacdo com o
supervisor hierarquico e satisfacdo organizacional é inquestionavel. Dada a pertinéncia da
mesma para 0 sucesso organizacional, é imperativo que as organiza¢Ges invistam 0S seus
recursos na construcdo de planos organizacionais especificos e estratégicos que potenciem a

utilizacdo de todo este conhecimento.
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3. Outras actividades — Marketing Relacional

As actividades desenvolvidas pela estagiaria no ambito da comunicacdo com o
cliente possuem todas uma orientacdo comum, nomeadamente o esforco de Marketing, isto
€, de promocao do negdcio, baseado em contactos directos com o cliente (Dionisio, 2004;
Kotler & Keller, 2006). Esta area do Marketing é uma area recente denominada Marketing
Relacional. As actividades desenvolvidas nesta area procuram maximizar o valor dos
clientes, cultivando um relacionamento de longo prazo e sélido com eles, e estando
centradas no cliente. Esta nova orientacdo exige as empresas que sejam estratégicas na
forma como organizam 0S seus recursos se querem alcancar vantagem competitiva
(Gronroos, 1994, Gummesson, 1998, citados por Antunes & Rita, s.d.). E neste
enguadramento que as func¢des de primeira linha de contacto com o cliente possuem uma
importancia especial, devendo as suas tarefas ser especialmente cuidadas (Castro, 2002;
Kotler & Keller, 2006).

Em suma, a satisfacdo do cliente é factor essencial para o sucesso empresarial e,
uma das melhores formas de o conseguir é atravées do Marketing Relacional, o
estabelecimento de rela¢gBes privilegiadas que permitam estabelecer, desenvolver e manter
trocas relacionais estaveis e de sucesso, tratando os clientes como activos organizacionais
de elevado valor e procurando desenvolver estratégias para os atrair, reter e desenvolver a
sua lealdade (Morgan & Hunt, 1994, Berry, 1983, citados por Castillo, 2005).

Por conseguinte, as actividades desenvolvidas pela Estagiaria no ambito do
Marketing Relacional foram a andlise e caracterizacdo de clientes, passando pela Gestao de
CRM, pela actualizacdo da correspondéncia estabelecida com os clientes, até ao trabalho
como Recepcionista de Stand de Vendas. Todas estas actividades sdo seguidamente

descritas.

3.1. Anadlise, caracterizacdo e segmentacdao dos clientes da Garagem D. José Lda.

Na empresa existe uma Base de Dados relativa as entidades/ clientes segundo a
relagdo com o Concessiondrio, isto €, uma Base de Dados onde constam os dados de
empresas que sao clientes ou que sao potenciais clientes da empresa. Esta Base de Dados
€ muito importante para o contexto uma vez que através dos dados que possui permite aos

vendedores efectuarem a prospeccdo de novos negacios.
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Foi elaborada uma andlise da Base de Dados existente relativa as entidades/ clientes
segundo a relagdo com o Concessionario. Assim, procurou-se verificar qual o estado da
Base de Dados, numa abordagem mais administrativa, mas também numa abordagem de
prospeccao de clientes. Desta forma, foram analisados 0s seguintes campos: quantas
entidades possui e quantas possuem informacao valida e util relativa ao namero de
contribuinte, a morada, ao codigo postal, ao telefone, ao e-mail, ao nome do contacto, a
frota elegivel, se é cliente da GDJ ou do grupo Plataforma e os dados referentes ao ultimo

contacto com o cliente (data, tipo, vendedor).

Os resultados desta andlise foram apresentados segmentados por trés zonas
geograficas: Area 1: Guarda, Area 2: Covilha (incluindo Belmonte e Funddo) e Area 3:

Castelo Branco, de acordo com a distribui¢cdo dos stands da empresa.

Os resultados da analise efectuada pela Estagiaria e entregues a supervisora
forneceram informagéo que permitiram verificar que, ndo obstante a existéncia de cerca de
oito mil contactos na Base de Dados, muitos ndo possuiam informacao valida, ou pela
auséncia desta ou por conterem informacao errada. De facto, esta Base de Dados é antiga,
podendo muitas empresas ja nem existir, verificando-se a necessidade da criacdo de uma
nova Base de Dados actualizada. Estes resultados foram entregues a Supervisora de
Estagio no formato de Relatério. Para além disso, sugeriu-se que passa-se pela actividade
dos vendedores das varias zonas validarem os dados da Base de Dados e introduzir dados
de novas empresas validas para que, posteriormente, fossem definidos objectivos de
prospeccdo em empresas e de vendas resultantes das mesmas. Esta actividade constituiu
sem davida uma oportunidade para o desenvolvimento de competéncias de Marketing e
vendas no sentido em que foi necessério reflectir e consultar informagéo que permitissem

analisar a informacéo e propor accdes validas nesse ambito.

3.2. Gestao da Relagcdo com os Clientes/ CRM (Customer Relation Manager)

Foi solicitado pela Supervisora de Estagio logo no inicio do Estagio, em Outubro, que
realizasse a Gestao de CRM, isto é, a Gestdo da Relagdo com o Parceiro/ Cliente, ficando
esta actividade na sua responsabilidade durante todo o periodo de Estagio, pretendendo-se
desta forma manter a Base de Dados actualizada durante todo o periodo de Estagio,
trabalho que ja vinha a ser realizado por outro estagiario que veio a sair no final do més de
Outubro.

Inicialmente, a Estagiario comecou por aprender como se realizava a actividade,

tendo sido ensinada pelo estagiario. Assim, entre os dias 8 e 14 de Novembro de 2007
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foram inseridos e arquivados todos os PI's pendentes (Pedido de Informacao, isto €, fichas
dos contactos estabelecidos pelos vendedores no stand e de seguimento de clientes) da
Garagem D. José, Lda. e da C.D.V., Lda. no programa informéatico interno da empresa — o
INCADEA - tendo sido actualizada toda esta informacdo. A partir da semana seguinte, a
Estagiaria ficou responsavel até ao final do estagio pela recolha, insercdo de dados e
arquivo dos PI's e ainda pela Gestdo dos Contactos dos Vendedores através da impresséo
e entrega todas as segundas feiras dos contactos agendados para essa semana aos

responsaveis pelo sector comercial de cada uma das empresas.

Esta actividade mostrou-se importante na medida em que permitiu o contacto
privilegiado com duas fun¢des-chave da organizacéo, vendedores e chefes de vendas. Os
representantes destas funcdes, vieram a mostrar-se bastante prestaveis e a participar
activamente nas outras actividades de Estagio. Para além disso, esta constitui uma
actividade de grande responsabilidade para a Estagidaria e permitiu-lhe desenvolver
competéncias de Gestao de Préticas, isto €, estabelecer e gerir as praticas relacionadas
com a gestao da relacdo com os clientes.

Esta actividade tem grande importancia para a empresa quando se pretende
desenvolver vinculos fortes com os seus clientes. Assim, procuram recolher informacdes
detalhadas acerca de cada cliente e de todos os contactos estabelecidos com ele e geri-las
de forma a fideliza-lo através de um tratamento especializado e individualizado. O CRM

confere dindmica a base de dados dos clientes da empresa.

3.3. Actualizagao da correspondéncia estabelecida com os clientes

Foi efectuado o levantamento de informacao util do endereco electronico da Peugeot
relativa a varios tipos de cartas que sdo periodicamente enviadas aos clientes externos,
nomeadamente a Carta de Boas Vindas, a Carta de Aviso de Reviséo, entre outras. Esta
informacéo € util para que sejam efectuadas alteracbes aos modelos de cartas existentes na
Garagem D. José, Lda. no sentido de cumprirem 0s requisitos da marca de que séo

representantes.

Por outro lado, estas cartas sdo bastante importantes nesta area de negdcio,
constituindo formas pro-activas de trazer os clientes as oficinas e de fidelizagdo dos

mesmos.
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3.4. Recepcionista de Stand

A pedido da Supervisora, durante uma semana a Estagiaria realizou as actividades
inerentes a funcdo de Recepcionista de Stand da Garagem D. José. Estas actividades
incluiram: atendimento presencial ao publico, atendimento telefénico, recepcdo e
digitalizacdo do correio recebido e seu envio para as pessoas afectas, digitalizacdo e

expedicéo do correio enviado pela empresa.

A actividade de Recepcionista de Stand de Vendas da Garagem D. José, Lda., ainda
gue ndo se inserisse no ambito das actividades de estagio, acabou por se revelar uma
actividade de grande importancia por varios aspectos. Por um lado, permitiu conhecer
melhor os processos inerentes a algumas funcdes, isto €, as suas responsabilidades,
actividades e as pessoas com quem interagem. Por outro lado, algo extremamente benéfico
foi 0 contacto mais proximo estabelecido com os colaboradores da empresa, que se veio a
revelar muito importante na integracdo da Estagiaria e na colaboracdo destes em
actividades a desenvolver posteriormente. Esta actividade foi muito importante por ter
estado na linha da frente dos actores com maior importancia em termos de Marketing pois
estabelece contacto directo com o cliente, atende-os e procura satisfazé-los e também para

entender outras fun¢des na mesma linha.
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4. Actividades Propostas

Nesta seccdo do Relatério sdo apresentadas algumas actividades que foram
proposta pela Estagiaria a Supervisora de Estagio, resultantes do levantamento de algumas
necessidades organizacionais. Todavia, 0 seu desenvolvimento ndo foi autorizado. Por
conseguinte, em seguida segue a descricdo das actividades propostas e quais 0Ss seus
objectivos.

4.1. Boletim Informativo

Tendo verificado a inexisténcia de qualquer jornal interno ou boletim informativo no
local de estagio, em meados de Janeiro a Estagiaria sugeriu a Supervisora de Estagio o
desenvolvimento de um Boletim Informativo interno onde pudesse constar um conjunto de
informacdo Util e interessante para os colaboradores. Nesse Boletim poderia constar
informacéo referente a alteracdes de pessoal e a entrada de novos colaboradores. Poderiam
ser comunicados os resultados da empresa, vagas em aberto, dando possibilidade a
concurso interno, funcionando também como um meio para efectuar avisos e comunicar

guaisquer alteracdes nos procedimentos.

Este Boletim Informativo interno estaria aberto a todos os sectores e pessoas,
pretender-se-ia que ndo fosse um boletim cuja informacé&o partisse apenas da geréncia, mas
também de todos 0s outros sectores da organizacdo, aumentando a sua utilidade e

potenciando as suas aplicacfes.

A sugestdo foi considerada interessante. No entanto, ndo foi aceite por ser
considerada redundante em relacdo a um jornal que estdo a projectar para todo o grupo
Plataforma SGPS, S.A.. Contudo, durante a permanéncia da Estagiaria no contexto nunca
foi emitido qualquer jornal.

4.2. Participacdo no processo de renovacao da Certificacdo da Qualidade

A actividade relativa a participacdo no processo de renovacdo da Certificacdo da
Qualidade na Garagem D. José, Lda. foi proposta pela Supervisora de Estagio em Janeiro
de 2008, tendo nesta altura a Estagiaria sido informado de que a Auditoria decorreria em
Maio e que 0 processo de preparacdo para a mesma seria iniciado em Abril, sendo
importante a sua ajuda no processo. Desta forma, a Estagiaria questionou a Supervisora se

haveria alguns documentos que pudesse ir lendo para ir adquirindo conhecimentos acerca
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da actividade, ao que a Supervisora respondeu que nao seria necessario porque ela propria

me daria todas as informagdes necessérias atempadamente.

Durante todo o més de Abril, quando comecou o processo de preparacdo para a
Auditoria que veio a realizar-se a 15 e 16 de Maio de 2008, a Estagiaria mostrou
disponibilidade total e interesse em participar no processo no que fosse necessario.
Todavia, ndo lhe foi dada a possibilidade de participar na actividade, tendo esta sido

preparada unicamente pela Supervisora.

4.3. Formagdo em CRM para vendedores

Dada a pertinéncia que a actividade de Customer Relation Manager, descrita no
ponto 3.2., que foi da responsabilidade da Estagiaria ao longo de todo o periodo de Estagio,
em Abril de 2008, a um més de este terminar, esta sugeriu e mostrou-se disponivel para dar
formacdo acerca do sistema aos vendedores da Garagem D. José, Lda. e da C.D.V,, Lda.
De forma a que estes se tornassem autbnomos na execucao da tarefa, ndo dependendo de

outrem para tal. Contudo, a Supervisora de Estagio ndo veio a dar seguimento a sugestao.
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V. CONCLUSAO E REFLEXAO FINAL

Ainda que as expectativas que a Estagiaria possuia sobre o contexto de Estagio e as
actividades que iria desenvolver no mesmo ndo se tenham concretizado por motivos
externos a esta, ao reflectir sobre os resultados de todo o percurso, esta faz um balanco
bastante positivo. Assim, ndo obstante todos os obstaculos inesperadamente colocados
desde o inicio pelo contexto, ainda assim foi possivel desenvolver e aplicar um conjunto de
conhecimentos e competéncias extremamente importantes para a sua evolucdo enquanto

Profissional de Psicologia.

De facto, como foi referido anteriormente, inicialmente, o contexto de intervencao da
Estagiaria seria um grupo de empresas denominado Plataforma SGPS, S.A., com actividade
em varias areas de negocios e teria como Supervisor um dos administradores da mesma.
Contudo, uma semana depois de iniciado o Estagio, o Supervisor propés a Estagiaria o
cancelamento do Estagio neste contexto porque se via impedido de a acompanhar por
motivos pessoais inesperados. Na impossibilidade de tal ser efectuado neste momento, e
tendo a Estagiaria entretanto conhecido outras pessoas na empresa, prop6s que a Directora
de Qualidade da Garagem D. José, Lda. Tomasse o papel de sua Supervisora uma vez que
era a pessoa ha organizacao que ja havia trabalhado alguns contetdos relacionados com a
Psicologia Organizacional. Esta proposta foi aceite, tendo assim mudado o Supervisor de
Estégio ao fim da primeira semana de duracdo do mesmo. O acompanhamento recebido da
supetrvisora foi inicialmente positivo, tendo esta fornecido toda a documentacéo pertinente
existente para o desenvolvimento das actividades e facilitado o contacto com o0s
colaboradores da empresa e com outras empresas que nao a da Garagem D. José, Lda.
Contudo, por volta de Novembro e devido a questdes internas, a supervisora ndo possuia a
disponibilidade necesséaria para acompanhar as actividades de Estagio, ficando estas
actividades adiadas até Janeiro. Ao longo deste tempo, a Estagiaria procurou estabelecer
relacdes mais proximas com os colaboradores da empresa, ao mesmo tempo que analisou
administrativamente os Recursos Humanos e efectuou outras actividades importantes para
a empresa de Marketing Relacional, o que foi extremamente importante para conhecer e

integrar-se melhor no contexto.

Em Fevereiro, a l6gica inerente as actividades de estagio sofreu alteracdes,
resultante de uma conversa estabelecida com a Supervisora de Estagio por ter terminado o
periodo em que haviam sido adiadas as actividades de Estagio ja em Janeiro. Assim, as

actividades passaram a ser desenvolvidas numa légica mais autbnoma por parte da
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Estagiaria e sem perspectivas de aplicacdo pratica no contexto, contrariamente ao que
inicialmente havia sido acordado. Dai em diante, a Estagiaria procurou cumprir o

Cronograma que havia sido delineado conjuntamente em Janeiro.

Analisando todos os factores, a forma como decorreu o estagio parece ter sido muito
positiva. De facto, € manifestamente dificil proporcionar um servico a alguém, quando esse
alguém nao sente necessidade do mesmo e considera que outros servicos sao mais
importantes no momento. De certa forma, foi 0 que aconteceu durante o periodo de Estagio.
E dificil desenvolver um conjunto de actividades numa area de actuacdo especifica como a
Psicologia Organizacional num contexto em que esse espago para actuacdo
deliberadamente ainda néo existe e quando ainda ndo existe uma criacdo de sentido para a

mesma.

De facto, num contexto com uma estrutura hierarquica simples, em mudanca
constante, e numa fase de desenvolvimento ainda precoce, é verificavel a ndo existéncia
deliberada de uma gestdo dos recursos humanos, patente no facto de a prépria Gestédo
Administrativa de Recursos Humanos nao ser realizada por alguém da area, estar pouco
desenvolvida e ser muito pouco sofisticada, no facto de, ao nivel da Gestdo Técnica de
Recursos Humanos, ainda pouco ter sido desenvolvido e, também, por ndo ser integrada a
Gestédo de Recursos Humanos no Plano Estratégico de Negdécio. Como em muitas outras
empresas, 0 erro parece passar pelo facto de, quando se cria uma empresa se preocuparem
essencialmente com o mercado e os investimentos e deixarem para segundo ou terceiro
plano os Recursos Humanos. Este é um erro que pode colocar em causa 0 sucesso de tudo
o0 resto pois, sem Recursos Humanos bem geridos, nao teremos recursos materiais e fisicos
bem geridos. Desde inicio é fundamental o desenho de uma estrutura organizacional que
corresponda aos objectivos do negécio e que contemple os departamentos, as funcbes e as

relacbes requeridas entre as mesmas.

Como ao longo do tempo foi possivel verificar e reflectir, a Psicologia Organizacional
€ uma disciplina que parece ser desconhecida de muitas pessoas e contextos
organizacionais, sendo que, muitas vezes, 0s contextos e quem os chefia desconhecem
gual o seu enquadramento numa organizacao, o seu ambito de intervencao e todas as suas
potencialidades, ndo dando espa¢co a sua afirmacdo. De facto, em contextos em que a
funcdo ainda nao esta implementada, parece que 0s actores organizacionais com poder de
deciséo tendem a encarar o profissional de Psicologia Organizacional/ Gestdo de Recursos

Humanos como alguém que ira “ajudar”, isto €, pretende-se desenvolver, por exemplo, um
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processo de Avaliacdo de Desempenho mas este nao ficara ao encargo do profissional da

area, que tera apenas o papel de auxiliar.

Contudo, se por um lado, a responsabilidade da parca intervengcdo da Psicologia
Organizacional nas organizacdes é da propria responsabilidade destas, por outro, essa
responsabilidade passa por nds, futuros profissionais da area. Passa por nos a criacdo de
sentido para a nossa actuacdo nos contextos organizacionais. Foi essa a postura que a
Estagiaria procurou adoptar ao longo de todo o percurso: se ndo lhe era concedido espaco
para aplicar as actividades, a possibilidade de usufruir de uma postura privilegiada de
observadora-participante num contexto, essa possibilidade ja fora conquistada. Desta forma,
importou usufruir dessa oportunidade ao maximo. Por conseguinte, o seu objectivo tornou-
se enquadrar-se e ser aceite da melhor forma pelos actores organizacionais, estabelecer
relagBes privilegiadas com o0s mesmos e tornd-los aliados do seu trabalho e,
simultaneamente, criar espaco (importdncia e sentimentos de necessidade) para a
Psicologia Organizacional junto dos mesmos. Parece que este objectivo tera sido em grande
parte conseguido. Ficou aquém dos objectivos em relacdo a quem possui o poder de
decisdo, neste caso na pessoa da Supervisora de Estagio, mas foi plenamente conseguido
junto de todos os outro actores organizacionais que sempre colaboraram com a Estagiaria

no desenvolvimento das actividades.

Considero que, apesar da nao aplicacdo das actividades desenvolvidas, o Estagio
valeu muito pela capacidade de observacdo e analise do contexto, pela capacidade de
usufruir de uma realidade que nunca tinha sido analisada por um profissional da area, de
interpreta-la a luz de muitos autores e, assim, projectar um conjunto de intervencdes na area
da Gestdo de Recursos Humanos/ Psicologia Organizacional adaptadas a realidade vivida
na empresa e que, se aplicados, acredito que poderiam ter-se mostrado eficazes tendo em

conta a seriedade com que foram desenvolvidas.

Penso que, como estagiaria de Psicologia Organizacional no contexto de Estagio, foi
cumprida a tarefa de analisar, desenvolver e proporcionar a empresa um conjunto de

metodologias de Gestdo de Recurso Humanos adequadas a sua realidade.

Foi muito enriquecedora a experiéncia de Estagio a nivel profissional e pessoal.

A nivel profissional, transmitiu sentido a tudo o que havia sido aprendido em teoria
durante as aulas e acompanhamento dos professores durante 0s anos anteriores,
proporcionou uma visdo mais realista do que é uma organizacdo, do seu funcionamento e

da funcao do Psicologo Organizacional. O Estagio permitiu o desenvolvimento e a aplicacédo
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de competéncias que qualquer Psicélogo Organizacional deve demonstrar na sua pratica
profissional nomeadamente, competéncias de levantamento de definicdo de objectivos, de
analise dos individuos, grupos, organizacdes e situacdes, de definicdo de estratégias a
adoptar perante as realidades, de desenho dos servicos a prestar, da sua testagem e
avaliacao. Também foram desenvolvidas competéncias de intervencdo em termos do seu
planeamento e da medi¢cdo do seu impacto e competéncias de avaliagédo, delineando de que
forma a eficacia de alguns dos servicos poderia ser avaliada. Par além disso, outras
competéncias como possuir uma estratégia profissional, criar conhecimento e
desenvolvimento no contexto de Estagio, estabelecer relagcbes com varios profissionais,
investigar fenbmenos e desenvolver processos organizacionais, desenvolver actividades
com impacto ao nivel do Marketing e das vendas, gerir os contactos e praticas de relacéo
com os clientes, garantir a qualidade dos servigos prestados e a capacidade de auto-critica,
revelaram-se fundamentais para que a experiéncia de Estagio evoluisse com o melhor

impacto possivel para a Estagiaria e para o contexto de estagio.

Ao nivel pessoal, perdeu-se também alguma ingenuidade e alguns medos que
existiam antes da experiéncia de Estagio, ao mesmo tempo que se desenvolveram um
conjunto de tracos pessoais que se mostram Uteis actualmente a nivel pessoal e que se
poderdo mostrar Uteis também no futuro a nivel profissional, como sdo a autonomia, a
perseveranca, a assertividade e a autoconfianca. Acima de tudo, conseguiu-se gerir
emocional e tecnicamente as dificuldades que foram sendo encontradas durante o estagio e,
também, deixar na empresa onde se passaram estes oito meses uma “ideia” do que é a
Psicologia Organizacional, das suas potencialidades, do que é capaz de fazer, e,
consequentemente, “saudades” pela disciplina. Penso que pode ter sido aberto um

caminho... para a empresa, e para mim enquanto Psicéloga Organizacional!
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ANEXO 1 — Base de dados dos Recursos Humanos
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A B c D E F G
=8| Fungdo Codigo : Nome Género Datade Nascimento  Idade Morada
2 |Bate-Chapas de 12 955 M 20 Guarda
3]
[ 4] H I 1 K L M
1] Codigo Postal Habilitagdes Literarias Departamento Reporte Hierdrquico Alocacdo Horario Semanal
2 6300 Guarda 1¢ Ciclo Ensino Basico Oficina Chefe de Oficina CDV -Vale de Estrela 40
3
| N | (o] | P Q R 5 | I
1 | Remuneragdo Sub. Alimentagdo  Data de Admissdo  Anos na Empresa Tipo de contrato Anos na fungdo Dias de Férias
2 | 500,00 80,00 01-01-2007 1 Contrato s/ termo (perm: al 22
3



ANEXO 2 — Perfis funcionais

PERFIL FUNCIONAL DA CDV

Total: 23 pessoas
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Total: 52 pessoas
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Sendo a actividade principal das empresas a venda de viaturas novas e o servico APV, faz
sentido que as fun¢gdes com maior nimero de funcionarios sejam a de Vendedor e a de
Mecénico de Automoveis de 12.
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ANEXO 3 — Perfis etarios

Perfil Etario da CDV

20a29

30a39

40a49 50a59

20 - 29:

1 Mecénico de Automdveis de 12
1 Mecénico de Automdveis de 32
1 Vendedor

2 Vendedores estagiarios

30-9:

1 Electricista de Automodveis de 22
1 Mecénico de Automdveis de 12
1 Mecénico de Automdveis de 22
1 Mecénico de Automdveis de 32
1 Operador de Computador

50 - 59:

1 Gerente Comercial

1 Mecénico de Automdveis de 12
1 Vendedor

1 Lavador

Na CDV a maior parte dos colaboradores (28,75%) situa-se entre 20 e os 39 e a menor parte entre os 50 e 0s 59

anos de idade.

Quando analisada a distribuicdo das funcBes por faixas etarias também € evidente a existéncia de uma grande
heterogeneidade uma vez que os individuos na mesma fungdo se dividem pela vérias faixas etérias. Este facto
pode também ser positivo pois assegura a passagem da informac&o a colaboradores mais jovens para que 0s

Total: 23 pessoas

1 Recepcionista
2 Vendedores

40 - 49:

1 Bate-chapas de 12
1 Escriturario de 12
1 Telefonista de 12
2 Vendedores

1 Gerente Comercial

conhecimentos adquiridos pela empresa ndo se percam com a saida de pessoas da organizagao.




Perfil Etario da G

DJ

10

20a29 30a39

12

40a49

50a59

20 - 29:

1 Contabilista A

1 Estagiario para Lavador

1 Estagiario para Lubrificador

1 Mecanico de Automéveis de 32

1 Recepcionista

1 Recepcionista/ Atendedor de Stand

1 Secretario da Direccéo

1 Segunda Escrituraria

2 Serventes/ Operarios ndo Especializados

30 - 39:

1 Bate-Chapas de 12

1 Caixeiro

1 Chefe de Servigos/ Departamento
1 Director Geral

1 Director de Servigos

1 Escriturario de 12

1 Escriturario de 32

1 Lavador de Viaturas

3 Mecanicos Automéveis de 12
2 Recepcionista

Total: 52 pessoas

1 Secretario da Administracédo, Responsavel pela

Qualidade e pelo Marketing

1 Servente de Limpeza

1 Técnico Administrativo

4 Vendedores de Automéveis

40 - 49:
2 Caixeiros de 12
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2 Chefes de Secc¢éo

1 Electricista de Automoveis

1 Escriturario de 12

1 Gerente Comercial

1 Mecénico de Automdveis de 12

2 Pintores de Veiculos, Maquinas ou Mdveis de 12
1 Vendedor

50 - 59:

2 Bate-Chapas de 12

1 Caixeiro de 12

1 Chefe de Servigos/ Departamento
1 Chefe de Seccao

1 Chefe de Vendas

2 Mecanicos de Automdveis de 12
1 Servente de Limpeza

1 Vendedor de Automéveis

A maior parte dos individuos pertencentes a GDJ tem entre 20 e 39 anos, 0 que é positivo.

E possivel verificar que a maior parte das pessoas que possuem cargos de chefia se situa nas faixas etarias

entre os 40 e os 59 anos.

Para além disto, é de notar que as fungbes que caracterizam a faixa etaria 20-29 anos sdo pouco especializadas
e onde apenas esta presente um individuo representante das funcdes vitais da organizacdo (Mecanicos e
Vendedores). Estas s@o questdes que poderdo ser tidas em conta aquando da contratacdo de novos

colaboradores.
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ANEXO 4 — Perfis salariais

REMUNERACOES: Comparac&o entre GDJ, Lda. e C.D.V., Lda.

Bate-Chapas de 12 GDJ

Caédigo Remuneracéo Data de Admisséao
170 550,00€ 01-10-2005
85 807,17€ 17-05-1999
136 918,04€ 01-12-2003
MEDIA = 758,40€

Bate-Chapas de 12 CDV

Cdédigo

Remuneracéao

Data de Admisséao

7

847,96€

02-04-1973

- O individuo que recebe mais est4 na empresa desde 2003.

- Grande distancia entre os salarios maximo e minimo (368,04 €).

Caixeiro GDJ
Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
142 500,00€ 01-05-2004
Caixeiro de 12 GDJ
Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
80 862,26€ 01-03-1999
7 565,02€ 01-08-1986
121 608,90€ 01-01-2003
34 574,12€ 14-04-1983
MEDIA = 652,58€

Caixeiro de 12 CDV

Cdédigo

Remuneracéao

Data de Admisséao

24

698,32€

01-11-1987

- O individuo com o salario mais elevado (862,26€) é dos mais recentes na funcéo (entrou

em 1999);
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- O individuo com o salario mais baixo (565,02€) ja pertence a empresa desde 1986 e € 0

gue possui mais formacao (Ensino Secundario Técnico Complementar).

- Nenhuma das pessoas em questado possui formacéo adicional actualizada.

Caixeiro de 22 CDV

Cdédigo

Remuneracéao

Data de Admissao

37

521,40€

01-07-2001

Chefe de Servicos/ Departamento GDJ

Cddigo Remuneracéao Data de Admisséo
19 1148,49€ 01-05-1971
178 1183,00€ 02-01-2007
MEDIA = 1165,75€

- A diferenca entre os dois individuos é pouca (menos de 40€), sendo que o que recebe
mais possui um nivel académico mais elevado.

Chefe de Seccédo GDJ

Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
16 875,39€ 01-07-1982
156 1256,97€ 01-12-2004
81 1403,52€ 01-03-1999
MEDIA = 1178,63€

- Adiferenca entre o individuo que ganha mais e o que ganha menos € elevada: 528,13€.

- O que recebe mais tem o Ensino Secundério Técnico Profissional; o que recebe menos
tem o 3° Ciclo e o outro individuo tem o 2° Ciclo.

- O que recebe menos é o esta & mais anos na empresa (25 anos).

- Os individuos que recebem mais e menos tém recebido muita formacao da empresa ao
longo dos anos (excepto no ano vigente).

- O individuo com cédigo 156 recebeu formacdo da marca no ano vigente e é Conselheiro
Técnico no Servico APV da Covilha.
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Chefe de Vendas GDJ

Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
161 1323,60€ 01-09-2003
Contabilista A GDJ
Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
99 978,00€ 01-10-2001
Director Geral GDJ
Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
5 565,02€ 01-08-1986
Director de Servicos GDJ
Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
152 1290,00€ 01-11-2004
Electricista Auto GDJ
Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
74 755,97€ 01-10-2000
Electricista Auto de 22 CDV
Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
9 763,16€ 01-03-2001

- O Electricista Auto de 22 aufere mais que o de

organizacao.

Escriturario de 12 GDJ

12 e esta ha menos tempo na

Cédigo Remuneracgéo Data de Admisséao
66 874,00€ 14-03-2000
15 600,00€ 01-11-1988
MEDIA =737,00€

Escriturario de 12 CDV

Cdédigo

Remuneracéao

Data de Admisséao

34

548,50€

01-10-1995
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- E grande a diferenca entre os salarios conferidos aos Escriturarios de 12, tanto na CDV
como na GDJ. De facto, a diferenca entre o limite superior e inferior é de 325,50€.

- O individuo que possui o salario mais elevado é o que estd hd menos tempo na

organizacao (desde 2000).

- Quem recebe mais tem uma Licenciatura, o que estd numa posicao intermédia teve
frequéncia do Ensino Secundario Técnico Complementar e o que recebe menos tem

Bacherelato.

Escriturario de 32 GDJ

Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
92 524,95€ 01-06-2001
Segunda Escrituraria GDJ
Cddigo Remuneracéao Data de Admisséo
127 641,75€ 01-06-2003

- A segunda escrituraria aufere mais que 2 dos escriturarios de 12 e que a escrituraria de

32

Estagiério para Lavador GDJ

Cdédigo

Remuneracéao

Data de Admissao

176

403,00€

17-07-2006

- O ordenado deste estagiario (403,00€) é inferior ao ordenado dos outros estagiarios
(443,00€). O mesmo acontece com o estagiario para lubrificador.

Lavador GDJ

Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
84 566,69€ 07-04-1999
Lavador CDV
Cddigo Remuneracéao Data de Admisséo
72 403,00€ 02-01-2007
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Estagiéario para Lubrificador GDJ

Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
188 403,00€ 01-06-2007
Gerente Comercial GDJ
Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
172 1306,74€ 01-11-2005
31 1256,97€ 01-01-1983
MEDIA = 1281,86€

Gerente Comercial CDV

Cddigo Remuneracéo Data de Admisséo
67 1096,90€ 01-06-2006
41 1096,90€ 01-06-2004

- Gerentes comerciais da CDV recebem menos que os da GDJ.

- Na GDJ, o n° 31 esta desde 1983 na empresa e aufere menos 50,00€ que o 172, que s6

esta na empresa ha 2 anos.

Mecanico de Automoéveis de 12 GDJ

Cdédigo Remuneracéao Data de Admissao
83 755,97€ 01-04-1999
40 643,92€ 11-09-1989
88 692,21€ 01-12-2000
122 765,00€ 02-01-2003
182 738,15€ 02-01-2007
28 677,11€ 01-07-1988
MEDIA = 712,06€

Mecanico de Automéveis de 12 CDV

Cédigo Remuneracgéo Data de Admisséao
12 573,93€ 08-02-1971
14 724,80€ 29-10-2000
73 677,11€ 01-09-1985
MEDIA = 658,61€

- Nas duas empresas, os individuos que recebem menos sdo 0s que estdo na empresa ha

mais tempo (desde 1989 e 1971).

- Existe grande heterogeneidade nas remunera¢fes auferidas.
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- Os saléarios da CDV séo inferiores ao da GDJ.

Mecanico de Automéveis de 22 CDV

Cdédigo

Remuneracéao

Data de Admissao

22

504,00€

20-04-1997

Mecanico de Automoéveis de 32 GDJ

Cddigo

Remuneracéao

Data de Admissao

183

462,40€

02-01-2007

Mecanico de Automéveis de 32 CDV

Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
49 445,90€ 01-07-2005
43 640,00€ 01-02-2004
MEDIA = 542,95€

- O Mecanico de Automoéveis de 32 da GDJ tem um ordenado menor que a média dos

ordenados da CDV.

Operador de Computador CDV

Cdédigo

Remuneracéao

Data de Admissao

32

600,00€

24-09-1990

Pintor de Veiculos, Maquinas ou Méveis de 12 GDJ

Cddigo Remuneracéao Data de Admisséo
134 942,52€ 17-11-2003
103 723,76€ 21-01-2002

MEDIA = 833,14€

- Adiferenca de ordenado entre os 2 pintores é elevada (218,76€).
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Recepcionista GDJ

Cédigo Remuneracgéo Data de Admisséao
98 569,00€ 01-09-2001
141 598,80€ 01-05-2004

1 978,04€ 01-04-2003
MEDIA = 715,28

Recepcionista CDV

Cdédigo

Remuneracéao

Data de Admissao

70

477,11€

01-07-1998

- O ordenado dos recepcionistas é diferente e € evidente uma diferenca acentuada entre

0s montantes da GDJ e da CDV.

Recepcionista/ Atendedor de Stand GDJ

Cdédigo

Remuneracéao

Data de Admissao

147

475,00€

01-05-2005

Secretaria Administracao, Responsavel da Qualidade e de Marketing GDJ

Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
4 887,73€ 01-04-1999
Secretério de Direc¢do GDJ
Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
166 598,67€ 01-07-2005
Servente de Limpeza GDJ
Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
151 403,00€ 01-10-2004
180 403,00€ 02-01-2007

Servente/Operario ndo Especializado GDJ

Cédigo Remuneracgéo Data de Admisséao
111 403,00€ 17-07-2002
159 403,00€ 03-01-2005
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Técnico Administrativo GDJ

Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
90 660,41€ 01-12-2001
Telefonista de 12 CDV
Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
69 409,81€ 03-05-1999
Vendedor de Automéveis GDJ
Cdédigo Remuneracéao Data de Admisséo
9 475,00 01-09-1998
137 475,00 01-12-2003
139 475,00 01-12-2003
181 475,00 02-01-2007
189 450,00 01-08-2007
97 475,00 01-09-2001
MEDIA = 470,83

Vendedor de Automéveis CDV

Cddigo Remuneracéao Data de Admisséo
25 700,00€ 22-09-1992
26 475,00€ 15-09-1988
78 475,00€ 01-08-2007
3 475,00€ 01-04-2003
52 500,00€ 01-10-2005
77 450,00€ 01-07-2007
MEDIA = 512,50€

- Qual o motivo para a variancia dos valores entre 450€ e 475€?

- Os individuos que se distinguem de todos os outros séo o n° 52 (Paulo Cardoso) e o n°

25 (Julio Goncalves).

- 0O n°139 é Vendedor Sénior na Covilha e aufere 475,00¢€.

Vendedor Estagiario | CDV

Caédigo Remuneracéo Data de Admisséao
75 443,40€ 03-05-2007
76 443,40€ 03-05-2007
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ANEXO 5 - Relagéo entre hierarquia e remuneracgdes
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ANEXO 6 — Base de dados da formacéao frequentada pelos Recursos Humanos
e analise da mesma

1 ACTIVO CODCOLABORADOR NOME FUN(;E\D DESCRIQE\O FORMAQ&O ENTIDADE FORMADORA  DATA INICIO
2 S 999 Joaguim José Jaime Jdlio Bate-Chapasde1?  Tecnologia dos Processos PPA 19-01-2003
3

1 DATA FIM DURA(;EG HORAS CGD_LOCALIZAC;EO EMPRESA NOTA

2 23-01-2003 40 Castelo Branco GDJ 19

3
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NUmero 85
- Bate-Chapas de 12
- Soldadura.

2001 -40H
2004 -16H
2005-38H
2006 -35H
TOTAL=129H

Ndmero 136
- Bate-Chapas de 12
- Apres. de Produto.

2005-3H
TOTAL=3H

Numero 80
- Caixeiro de 12 — Pegas
- Financiamentos

2005 -3 H

TOTAL=3H

NUmero 7
- Caixeiro de 12 — Comercial
- INCADEA.

2004

Numero 37
- Caixeiro de 22 — Pegas
- INCADEA.

2006 -8 H

TOTAL=8H
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Numero 156
- Chefe de Seccao — Oficina
-  Electricidade; Sistemas Mecanicos; Apres. Técnica.

2007 -56 H
TOTAL=56H

Numero 81
- Chefe de Secc¢ao — Oficina
- Apres. Produto; Regras Peugeot Assistance; Front Office APV.

2004 -8H
2005-8H
2006 - 36 H
TOTAL=52H

Ndmero 16
- Chefe de Secc¢ao — Oficina
- Motores; Direcgdes; Cx de Velocidades; Electricidade; Electronica; Apres. Técnica.

2000 - 18:30 H
2001 -66H

2005 -21:30H
2006 — 129:30 H
TOTAL = 235:30 H

Numero 19
- Chefe de Servicos/ Departamento — Pecas
- Organizacao do Sector Pegas; Gestdo de Stocks; Vendas; Apres. Produto.

2000-8H

2001 -40H
2005-8H

2006 -8 H

2007 - 1:30H
TOTAL=65:30H

Numero 161
- Chefe de Vendas
- TeleMkt; Missédo Satisfacéo; Apres. Produto; Financiamentos; Renting.

2004 — 58:30 H
2005-26H

2006 -40H

2007 -40H
TOTAL = 164:30 H
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Numero 99
- Contabilista A
- Apres. Produto; INCADEA.

2002 -4H
2006 -8 H
TOTAL=12H

Numero 5
- Director Geral
- Gestao de Concessionario; Financiamentos; Conducgédo de Reunides; Gestdo e Venda de VN
e VO; Gestao da Qualidade; Analise Econémica e Financeira.

2000-48H
2001 -72H
2002 -48H
2004 -32H
2006 - 16 H
TOTAL=216H

Numero 152
- Director de Servicos
- INCADEA.

2006 -8 H
TOTAL=8H

Numero 74
- Electricista Auto
- Apres. Técnica; TeleMkt; Electricidade; Multiplexagem; Motores.

2001 -8H

2002 - 19:15H
2004 -56 H
2005-83H

2006 — 10:30 H
2007 — 10:30 H
TOTAL =187:30 H

NUmero 172
- Gerente Comercial
- Apres. Produto.

2006 -32H

2007 -16H
TOTAL=48H
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Numero 31
- Gerente Comercial
- Recrutamento & Seleccao para Vendas; Mkt Automével; Gestédo de Concessionario; Direccao
de Equipas e Lideranca; Gestdo de Tempo; Conducéo de Reunides; Apres. Produto.

2000-68H

2001 -120H
2002 - 19:15H
2004 -8H

2006 -8 H

TOTAL = 223:15H

Numero 41
- Gerente Comercial — Pecas
- Apres. Produto.

2007 - 1:30H
TOTAL=1:30H

Numero 84
- Lavador de Viaturas
- Apres. Técnica.

2005-3H
2006 - 33 H
TOTAL=36H

Ndmero 83
- Mecéanico de Automoveis de 12
- Apres. Técnica; Motores e Cx Velocidades; Electricidade.

2005 -20:30 H
2006 — 50:30 H
2007 —17:30 H
TOTAL =88:30H

Nimero 88
- Mecanico de Automoveis de 12
- Apres. Técnica; Motores e Cx Velocidades.

2005 -20:30 H
2006 — 50:30 H
TOTAL=71H

NUmero 122
- Mecanico de Automoéveis de 12
- Andlise de Gases.
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2003 -4H
2005-3H
TOTAL=7H

Mecénico
- Mecanico de Automadveis de 12
- Maquinas de Testes de Motores e Opacimetro; Motores; Qualidade; Apres, Técnica.

2000-7:30H
2001 -11H
TOTAL=18:30H

NUmero 182
- Mecanico de Automoéveis de 12
- Electricidade.

2005-3H
2007 —17:30 H
TOTAL =20:30 H

Numero 40
- Mecanico de Automoéveis de 12
- Motores; Apres. Técnica.

2000 - 90:30 H
2001 -11H
2005-4H
2006 — 86:30 H
TOTAL=192H

Ndmero 28
- Mecéanico de Automoveis de 12
- Motores; Apres. Técnica; Electricidade.

2000-7:30H
2001 -11H
2005-4H

2006 — 86:30 H
2007 —17:30 H
TOTAL = 126:30 H

Numero 49
- Mecanico de Automoéveis de 32
- Electricidade e Electrénica.

2006 -35H
TOTAL=35H
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Numero 43
- Mecanico de Automoéveis de 32
- Electricidade e Electrénica.

2006 -35H
TOTAL=35H

NUmero 183
- Mecanico de Automoéveis de 32
- Electricidade.

2007 —17:30 H
TOTAL=17:30H

Numero 103
- Pintor de Veiculos, Maquinas ou Moveis de 12
- Apres. Técnica.

2005-3H
TOTAL=3H

Jodo Luis Vaz Ribeiro (134)
- Pintor de Veiculos, Maquinas ou Moveis de 12
- Apres. de Produto.

2001 -8H
2005-3H
TOTAL=11H

Numero 1
- Recepcionista — Oficina
- Procedimentos de Garantias para Suzuki; Front Office APV; Implementacdo de Sistema de
Gestdo da Qualidade; Apres. Produto; Certificacdo de Recepcionistas; Competéncias
Relacionais; Aspectos Legais e Reclamac®es.

2003 -8H
2006 -46 H
2007 — 58:30 H

TOTAL=112:30 H

Ndmero 70
- Recepcionista — Oficina
- DIALOG; Apres. Produto.

2000-19H
2001 -8H
2002 -4H
2006 -8 H

111



TOTAL=39H

Numero 98
- Recepcionista — Oficina
- Apres. Produto; Front Office APV; Certificacdo de Recepcionistas; Competéncias Relacionais;
Atitudes e Comunicacdo; Técnicas de Venda; Atitudes na Qualidade; Aspectos Legais e
Reclamac®es.

2005-8H
2006 -40H
2007 -76H
TOTAL=124H

Numero 141
- Recepcionista — Oficina
- Apres. Produto; Aspectos Legais e Reclamac®es.

2005-8H
2006 -32H
2007 -8H
TOTAL=48H

Numero 4
- Secretaria Administracdo, Responsavel da Qualidade e de Marketing
- Transicdo para a Norma ISO 9001:2000; Apres. Produto.

2001 -15H
2006 -8 H

2007 - 3:30H
TOTAL=26:30H

Numero 166
- Secretéario da Direccéao
- INCADEA; Apres. Produto.

2006 - 24 H
2007 -16H
TOTAL=40H

Numero 111
- Servente/Operario ndo Especializado
- Apres. Técnica; Electricidade.

2005-4H

2006 — 86:30 H
2007 —17:30 H
TOTAL =108 H
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Ndmero 159
- Servente/Operario ndo Especializado
- Apres. Técnica; Motores; Cx de Velocidade; Electricidade.

2005-3H

2006 - 68 H

2007 —17:30 H
TOTAL=88:30H

Ndmero 90
- Técnico Administrativo
- Servico Comercial; Financiamentos; Apres. Produto.

2004 -16H
2005-19H
2007 -16H
TOTAL=51H

NUmero 137
- Vendedor de Automéveis
- Apres. Produto.

2007 - 24 H
TOTAL=24H

Ndmero 139
- Vendedor de Automoéveis
- Apres. Produto; Atitude de Qualidade.

2007 -26H
TOTAL=26H

NUmero 181
- Vendedor de Automéveis
- Financiamentos.

2005-3H
TOTAL=3H

Ndmero 9
- Vendedor de Automoéveis
- Apres. Produto; TeleMkt; Missdo Satisfacao.

2001 -24H
2002 - 19:15H
2004 -32H
2005-16H
2006 - 16 H
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2007 -16H
TOTAL =123:15H

NUmero 189
- Vendedor de Automéveis
- Apres. Produto.

2002 -8H
2007 -32H
TOTAL=40H

Numero 97
- Vendedor de Automoveis
- TeleMkt; Negociacéo; Missdo Satisfacdo; Apres. Produto; Financiamentos; Renting.

2004 -35H
2005-43H
2006 -40H
2007 -16H
TOTAL=135H

Os colaboradores que receberam mais formacdo desde o ano 2000 estdo afectos as areas da
Direc¢éo, Comercial e Oficina:

e Chefe de Oficina — (16) — 253:30 H.

e Gerente Comercial — (31) — 223:15 H.

e Dir. Geral — (5) — 216 H (Todavia, este ano ainda ndo recebeu qualquer tipo de formacao).

e Electricista Auto — (74) — 187:30 H.

e Chefe de Vendas — (161) — 164:30 H.

e Mecénico Auto de 12 — (40) — 192 H; (28) — 126;30 H.

e Bate-Chapas — (85) — 129 H.

e Vendedor — (9) — 123:15 H; (97) — 135 H.

e Recepcionista de Oficina — (1) — 112:30 H.

e Servente/ Operério ndo Especializado — (111) — 108 H; (159) — 88:30 H.

Os colaboradores que receberam menos formacdo desde o ano 2000 foram os seguintes:
o Gerente Comercial — (41) — 1:30 H.
e C(Caixeirosde 12ede22—-3Ha8H.
e Pintores:3Ha 11 H.
e Contabilistas — 12 H.
e Mecénicos Auto de 12: (182) e (122) — 7 Ha 20:30 H.
e Secretaria Administrado, Resp. Qualidade e Mkt — (4) — 26:30 H.
e Lavador de Viaturas — (84) — 36 H.
e Técnica Administrativa — (90) — 40 H.
e Gerente Comercial — (172) — 48 H.
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e Vendedores (90, 137, 139, 181, 189) -3 Ha 51 H.

Desde o ano 2000 que os representantes das seguintes fungBes ndo sdo referidos como tendo
frequentado qualquer accdo de formacéo:
CDV:

e 1 Gerente Operacional

o 1 Telefonista

e 1 Secretario Comercial

¢ 5Vendedores

¢ 1 Mecénico Master

e lElectricista Auto

e 2 Mecanicos Auto

e 1 Chefe de Servicos

e 2 Escriturarios

e 1 Recepcionista/ Atendedora de Stand
o 1 Telefonista

e 3 Caixeiros

e 1 Bate-Chapas
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ANEXO 7 - Guido de Entrevista

Nome da funcdo que desempenha?
Nome do representante da fung&o?

A quem se reporta?

W N PR

Quiais as actividades que desenvolve?
a. Quando?
b. Como?
c. Comquem?
d. Com que frequéncia?
Como descreve um dia normal de trabalho?
Que competéncias técnicas e pessoais deve possuir alguém que desempenha a sua
funcéo?

7. Como descreve um dia tipico de trabalho?

Chefias:

8. Quem tem a seu cargo directo?

9. Quantas pessoas e em que funcdes?

10. Que actividades desenvolvem? Quando? Como? Com quem? Com que frequéncia?
11. Que competéncias técnicas e pessoais deve possuir a pessoa que desempenha cada

uma dessas fun¢des?
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ANEXO 8 — Descritivo da Funcao: Gerente Operacional

Nome da Func¢éo GERENTE OPERACIONAL
Departamento Geréncia
Reporte Hierarquico Director Geral

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

E responsavel pela gestdo, em todas as vertentes, de um concessionario.

Responsabilidades

1. Responsabilidades gerais

1

2

10

11

12

13

14

15

16

17

Cumprir todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela D. Geral da empres:
Respeitar e seguir as politicas das marcas que representa, e representar a empresa junto das mesmas
Colaborar na definicdo de objectivos globais e sectoriais.

Formalizar, implementar, acompanhar e avaliar os projectos relativos ao seu sector.

Coordenar as actividades com a Plataforma Finance.

Garantir a rentabilidade e a produtividade da empresa.

Satisfazer os clientes pelos servicos que lhe sdo prestados.

Promover e acompanhar todas as ac¢fes de marketing relativas ao seu sector.

Participar no CQ.

Gerir as reclamaces existentes.

E responsavel pela resolucéo de dividas complexas.

Cumprir as tarefas de manutencéo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que lhe estdo
atribuidas.

Participar activamente na melhoria continua da sua fungao.
Participar na identificacdo das suas necessidades de formacao.
Frequentar as ac¢6es de formacdo para as quais é convocado.

Avaliar as acc¢des de formacéo que frequentou.

Colaborar na sua avaliagdo de desempenho.
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2. Responsabilidades no Sector Comercial

18 E responsavel pelo controlo da gestio do Sector Comercial.
19 Gerir a venda de viaturas novas e usadas.

20 Gerir dos stocks de viaturas e das encomendas.

21 E responséavel pela exposic¢do do stand.

3. Responsabilidades no Sector Apo6s Venda
22 E responsavel pelo controlo da gest&o do servico Apés Venda.

23 Faz o controlo de ocupacdo de tempo de trabalho dos mecéanicos.

4. Responsabilidades de gestédo do pessoal
24 Gerir 0s recursos humanos dos sectores Comercial e Apos Venda.

25 Garantir que os seus colaboradores cumprem as tarefas, objectivos, procedimentos e politicas
definidas pela D. Geral.

26 Participar na identificacdo de necessidades de Recursos Humanos ou equipamentos para o seu sector.
27 Participar na seleccdo e recrutamento de novos elementos para o seu sector.
28 E responsavel pelo acolhimento de novos colaboradores no seu sector.

29 Avaliar as necessidades de formacgé&o dos seus colaboradores.

30 Comunicar as accdes de formacéo aos seus colaboradores.

31 Garantir que os seus colaboradores frequentam as acc¢des de formagédo para as quais séo convocados.
32 Avaliar a eficacia das accoes de formacado que os seus colaboradores frequentaram.

33 Avaliar o desempenho dos seus colaboradores.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Licenciatura em Gestdo de Empresas
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Requisitos Técnicos

Bons conhecimentos na area financeira, econémica e de gestao de pessoas

Bons conhecimentos do sector do negoécio e mercado automével

Requisitos Psicoldgicos

Impacto e influéncia

Autonomia e auto-controlo

Postura assertiva

Capacidade de organizacao e de planeamento
Orientag8o para os resultados

Capacidade de negociacao

Capacidade de tomada de decisdo e de resolu¢do de problemas
Espirito empreendedor

Capacidade de definir objectivos e prioridades
Capacidade de planear e seguir estratégias
Capacidade de lideranca e espirito de equipa

Empenho e abertura a mudanga

Factores Preferenciais

Experiéncia prévia em funcdes similares
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ANEXO 9 — Descritivo da Funcao: Chefe de vendas/ Gestor de cliente

Nome da Func¢éo CHEFE DE VENDAS/ GESTOR DE CLIENTE
Departamento Comercial
Reporte Hierarquico Gerente

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Exercer funcBes de planeamento, organizacdo e controlo dos vendedores de acordo com as

orientacdes e os objectivos definidos.

Responsabilidades

1

2

10
11
12
13
14
15
16

17

18

120

Vender a privados e comerciantes.

Propor de negdcios/ financiamentos/ seguros aos clientes.

Propor os carros a encomendar ao Gestor Operacional e a Secretaria Comercial.

Efectuar a avaliacdo de Viaturas Usadas.

Coordenar a entrega de viaturas e os pedidos de matricula.

Cumprir todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela D. Geral da empresa.

Receber as reclamacdes dos clientes e tentar resolvé-las ou entdo encaminha-las para a Responsavel
pela Qualidade.

Preencher um RNC e comunicar ao seu superior hierarquico, quando em presenca de uma nao
conformidade ou reclamacéo.

Analisar as causas das ndo conformidades ocorridas no seu sector.

Acompanhar a implementacéo das ac¢fes correctivas no seu sector.

Informar os clientes sobre o estado das reclamac6es relativas ao seu sector.

Propor o fecho das acgbes correctivas, aplicadas no seu sector ao RQ.

Colaborar na definicdo de objectivos globais e sectoriais.

Divulgar os planos anuais relativos ao seu sector: auditorias internas, formacéo, entre outros.
Promover e acompanhar todas as ac¢fes de marketing relativas ao seu sector.

Utilizar o badge de identificacéo.

Cumprir as tarefas de manutencéo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que lhe estdo
atribuidas.

Participar activamente na melhoria continua da sua fungao.



19

20

21

22

Participar na identificacdo das suas necessidades de formacao.
Frequentar as ac¢6es de formacdo para as quais é convocado.
Avaliar as acc¢des de formacéo que frequentou.

Participar na sua avaliacdo de desempenho.

Gestao da Equipa de Vendas

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

Participar na definicdo de objectivos mensais para a equipa de vendas.
Divulgar e orientar a politica comercial e os objectivos definidos pela empresa e pela marca.

Gerir e analisar os contactos dos vendedores, sendo em Ultima instancia da sua responsabilidade o bor
desempenho do sector comercial.

E responsavel pela motivacdo e desempenho da equipa comercial.
Promover e animar reunides diarias/ semanais/ mensais com a equipa de vendas e o gerente.
Acompanhar, orientar e analisar diariamente os negécios dos vendedores.

Efectuar o seguimento mensal dos objectivos da equipa comercial e da concessdo por forma a garantil
o0 seu alcance.

Acompanhar os vendedores no terreno sempre que necessario ou julgue necessario.

Propor regras de comissionamento e gratificacdo da equipa comercial.

Verificar periodicamente o conteldo das pastas de vendedor.

Participar na identificacdo de necessidades de Recursos Humanos ou equipamentos para o seu sector.
Participar na seleccdo e recrutamento de novos elementos para o seu sector.

E responsavel pelo acolhimento de novos colaboradores no seu sector.

Avaliar as necessidades de formacgé&o dos seus colaboradores.

Comunicar as accdes de formacdo aos seus colaboradores.

Garantir que os seus colaboradores frequentam as acc¢des de formagédo para as quais séo convocados.
Avaliar a eficacia das accoes de formacado que os seus colaboradores frequentaram.

Efectuar a avaliacdo de desempenho dos seus colaboradores e colaborar na sua avaliacdo de
desempenho.

Como tutor da formacéo, efectuar o acompanhamento da formacg&o de cada colaborador do seu secto

Participar na avaliacdo de desempenho dos seus colaboradores.
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Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Formacgéo em vendas

Boa apresentacao

Requisitos Técnicos

Conhecimentos de informatica na 6ptica do utilizador

Conhecimento do mercado

Requisitos Psicoldgicos

Postura assertiva

Capacidade de lideranca
Capacidade de trabalhar em equipa
Saber falar e ouvir

Capacidade de adaptacéo
Disponibilidade

Capacidade de negociacéo e de fazer uso da persuasdo

Factores Preferenciais

Experiéncia como vendedor

Formacéo fornecida pela marca
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ANEXO 10 — Descritivo da Funcéo: Vendedor

Nome da Funcgéo VENDEDOR
Departamento Comercial
Reporte Hierarquico Chefe de Vendas

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Promove a venda de VN e VO, produtos financeiros, pecgas, acessorios e contratos de servicos da

marca automoével.

Responsabilidades

1

2

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

E responsavel pela utilizacdo do badge de identificacdo enquanto esta no seu posto de trabalho.
Atende e apresenta os produtos aos clientes.

Realiza e regista contactos de prospeccéo e fidelizacdo de clientes particulares e empresas.
Prepara as visitas a clientes e potenciais clientes.

Aconselha o cliente procurando satisfazer simultaneamente 0s seus interesses e 0s interesses
empresa.

Promove a realizacédo de test drives com os clientes.

Mantém a sua pasta actualizada e com toda a informacéo necessaria conforme o definido pela D. Geral
Formaliza os contratos com os clientes.

Avalia e valoriza as retomas dos clientes, registando em impresso préprio.

Informa o Chefe de Vendas sobre todos os negdcios em curso.

Promove e divulga as campanhas de marketing em vigor.

Recolhe toda a informacdo e documentos necessarios para a venda de viaturas e produtos financeir
junto dos clientes, que entrega a Secretaria Comercial ou ao Chefe de Vendas.

Gere toda a comunicacao entre o cliente e a empresa.
Recebe as VN.

Verifica as VN antes da entrega ao cliente.

Entrega as VN aos clientes.

Recolhe o pagamento junto dos clientes, antes ou aquando da entrega da VN, que entrega ao Chefe |
Vendas ou na Secretaria Comercial.

Recepciona as retomas dos clientes.

Promove a venda de produtos financeiros, pecas e acessorios e contratos de servicos.
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20 Faz a recolha das requisicGes de combustivel e encaminha-as para o sector de Contabilidade.
21 Cumpre os objectivos mensais estipulados.

22 Participa nas reunifes do sector comercial.

23 Cumpre todos os procedimentos inerentes a sua area, e as politicas definidas pela D. Geral.
24 Participa activamente na melhoria continua da sua funcao.

25 Da sugestdes sobre a disposicdo do stand e procede a sua modificacao.

26 Cumpre os standards preconizados pela marca automovel.

27 Preenche um RNC e comunica ao seu superior hierdrquico quando em presenca de uma néo
conformidade ou reclamacéo.

28 Cumpre as tarefas de manutencdo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que lhe estéo
atribuidas.

29 Participa na identificacdo das suas necessidades de formacéao.
30 Frequenta as ac¢6es de formacéo para as quais é convocado.
31 Avalia as acc¢des de formacéo que frequentou.

32 Participa na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Formacgdo em técnicas de venda

Requisitos Técnicos

Conhecimentos de informatica na 6ptica do utilizador

Requisitos Psicoldgicos

Apeténcia Comercial

Ambicao

Capacidade de trabalhar em equipa
Capacidade de fazer uso da persuasédo
Saber falar e ouvir

Postura assertiva

Factores Preferenciais

Boa apresentacao
Experiéncia prévia

Conhecimentos sobre os produtos, a marca e a concorréncia
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ANEXO 11 — Descritivo da Funcao: Telefonista/ Recepcionista de stand

Nome da Funcgéo TELEFONISTA/ RECEPCIONISTA DE STAND

Departamento

Reporte Hierarquico

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Atendimento telefénico, acolhimento e encaminhamento dos clientes.

Responsabilidades

1 Recebe os clientes ao balcdo e encaminha-os.
2 Recebe e encaminha todas as chamadas.
3 Quando os clientes ndo podem ser atendidos de imediato procura ficar com a sua mensagem e contac

telefdnico para que posteriormente sejam contactados.

4 Recebe e encaminha para os destinatarios todos os mails relativos a Garagem D. José e também env
alguns faxes.

5 Recebe, abre, separa, digitaliza e faz o registo em computador de toda a correspondéncia tan
recebida como expedida relativa a C.D.V., CIAAG e a Garagem D. José, Lda.. Esse registo
posteriormente enviado por e-mail para a Geréncia.

6 Utiliza o badge de identificac&o.

7 Cumpre as tarefas de manutencdo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que lhe est
atribuidas.

8 Participa na identificacdo das suas necessidades de formacéo.

9 Frequenta as ac¢6es de formacéo para as quais é convocado.

10 Avalia as acc¢des de formacgéo que frequentou.

11 Participa na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

9° ano de escolaridade

Competéncias Técnicas

Conhecimento de informatica na éptica do utilizador: Word, Excel, Outlook e também Access para

o0 registo da correspondéncia.

Perfil Psicologico
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Dinamismo

Organizacao

Capacidade de comunicacéo
Responsabilidade

Postura assertiva

Saber ouvir

Factores Preferenciais

Formacédo na area de comunicagéo

Possuir formacéo ao nivel da marca automdvel que o concessionario representa
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ANEXO 12 — Responséavel Call

Nome da Func¢éo RESPONSAVEL CALL
Departamento Qualidade
Reporte Hierarquico Responsavel da Qualidade

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Realizar questionarios telefdnicos de satisfacdo aos clientes da empresa.

Responsabilidades

1 Realizar questionarios de satisfacdo telefonicos a todos os clientes particulares que adquiriram un
VN, ou realizaram uma intervencao na oficina da Garagem D. José.

2 Regista resultados dos contactos e trata a informacdo estatisticamente de forma a elaborar u
relatdrio de satisfacédo dos clientes.

3 Reporta informacado ao Responsavel da Qualidade.

4 Controla e faz o acompanhamento das campanhas técnicas.

5 Regista as reclamaces dos clientes e informa o RQ.

6 Acompanha o tratamento das Reclamacg@es dos Clientes.

7 Procura esclarecer dividas dos clientes ou entdo encaminha-os para 0s responsaveis.
8 Actualiza dados dos clientes no INCADEA e complementa com outros dados pessoais.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Conhecimento das diversas areas da empresa
Estar, no minimo, ha um ano ao servigo da empresa

Requisitos Técnicos

Conhecimento de informatica na optica do utilizador: Word, Excel e Outlook

Requisitos Psicoldgicos

Aptid&o para comunicar

Auténomo

Dinadmico

Disponivel

Boa capacidade de gestdo do tempo

Factores Preferenciais

Formacédo na area de comunicagéo

Formacao ao nivel da marca automével
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ANEXO 13 — Descritivo da Funcdo: Responsavel de Pecas

Nome da Funcéo RESPONSAVEL DE PECAS
Departamento Plataforma Pecas
Reporte Hierarquico Dr. José Goncalves

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Coordenacédo e acompanhamento da actividade do Sector de Pecas e Acessorios.

Responsabilidades
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2

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Gere os stocks de pecas e acessorios.

Confere as compras efectuadas, as vendas e a margem praticada de forma a rentabilizar ao maximo a
actividade.

Valida a encomenda de pecas para stock.
Gere e elabora a folha de caixa do sector.
E responsavel pelo processo de venda de pecas e acessorios.

Gere o relacionamento comercial com as marcas e é o representante directo de todas as marcas
comercializadas.

Colabora na definicdo de objectivos globais e sectoriais.

Responsavel pelo acompanhamento dos objectivos do seu sector por forma a garantir que sejam
atingidos.

No final do ano coordena a realizacdo do inventario das pecas.
Garante a rentabilidade do seu sector.
Participa no CQ.

Preenche um RNC e comunica ao seu superior hierarquico quando em presenca de uma nao
conformidade ou reclamacéo.

Informa os clientes sobre o estado das reclamacdes relativas ao seu sector.
Comunica todas as ndo conformidades ao RQ.

Analisa as causas das n&o conformidades ocorridas no seu sector.
Acompanha a implementacéo das acg¢bes correctivas no seu sector.

PropGe o fecho das acg¢des correctivas aplicadas no seu sector ao RQ.
Divulga os planos anuais no seu sector: auditorias internas e formacéo.

Formaliza, implementa, acompanha e avalia 0s projectos relativos ao seu sector.



20 Promove e acompanha todas as ac¢des de marketing relativas ao seu sector.

21 Cumpre todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela D. Geral da emprese

22 Participa activamente na melhoria continua da sua funcao.

23 Cumpre as tarefas de manutencéo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que Ihe estéo
atribuidas.

24 Participa na identificacdo das suas necessidades de formacéao.

25 Frequenta as ac¢6es de formacéo para as quais é convocado.

26 Avalia as acc¢des de formacgéo que frequentou.
27 Colabora na avalia¢éo do seu desempenho.
Gestédo de Pessoal

28 Garante que os seus colaboradores cumprem as suas tarefas, objectivos, procedimentos e politic
definidas pela D. Geral, coordenando as suas actividades.

29 Participa na identificacdo de necessidades de recursos humanos ou equipamentos para o seu sector.
30 Participa na seleccdo e recrutamento de novos elementos para o seu sector.
31 E responsavel pelo acolhimento de novos colaboradores no seu sector.

32 Avalia as necessidades de formacdo dos seus colaboradores

33 Comunica as acc¢des de formacgéo aos seus colaboradores

34 Garante que os seus colaboradores frequentam as ac¢fes de formacado para as quais sdo convocados.
35 Avalia a eficacia das accdes de formacao que os seus colaboradores frequentaram.

36 Efectua a avaliacdo de desempenho dos seus colaboradores.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Formacéo Superior em Gestdo

Requisitos Técnicos

Conhecimentos de informatica na 6ptica do utilizador: Word, Excel, Outlook e Internet
Conhecimentos de Inglés, Espanhol e Italiano

Requisitos Psicoldgicos

Capacidade de lideranca
Capacidade de gestdo de equipas
Capacidade de adaptacéo a novas circunstancias

Factores Preferenciais

Experiéncia profissional em actividade similar
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ANEXO 14 - Descritivo da Funcéo: Caixeiro

Nome da Func¢éo CAIXEIRO
Departamento Plataforma Pecas
Reporte Hierarquico Responsavel de Pecas

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Efectuar a gestdo fisica de stocks, o atendimento de clientes, a encomenda e a recepcédo de

encomendas. Vende mercadorias elaborando guias de remessa (vendas a dinheiro ou crédito) no

momento da venda.

Responsabilidades

1

2

10
11
12
13
14
15

16

17
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Receber e registar os pedidos dos clientes por telefone e pessoalmente.
Satisfazer as encomendas dos clientes: oficina, balcdo e agentes.

Identificar as pecas.

Consultar informacéao sobre os veiculos em programas informaticos e na Internet.
Encomendar as pecas em coordenacgdo com o Responsavel de Pecas.

Definir prioridades ao efectuar encomendas de acordo com a localizacéo geografica do cliente e os
transportadores.

Fazer orcamentos de material.

Receber, conferir, separar e arrumar as encomendas e, sempre que necessario, proceder a sua
expedicédo.

Avisar os clientes de que as pecas encomendadas chegaram.

Actualizar o stock informaticamente.

Emitir as VD e facturas relativas a venda de pecas e acessorios.

Identificar e segregar todo o material ndo conforme.

Fazer a facturacéo.

Utilizar o badge de identificac&o.

Cumprir todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela D. Geral da empresa.

Participar activamente na melhoria continua da sua fungao.

Preencher um RNC e comunicar ao seu superior hierarquico quando em presenca de uma nao



conformidade ou reclamacéo.

18 Cumprir as tarefas de manutencéo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que lhe estdo
atribuidas.

19 Participar na identificacdo das suas necessidades de formacao.

20 Frequentar as ac¢6es de formacdo para as quais é convocado.

21 Avaliar as acc¢des de formacéo que frequentou.

22 Participar na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Conhecimentos acerca de mecénica e das marcas de pecas comercializadas

Requisitos Técnicos

Conhecimentos de Informatica na 6ptica do utilizador

Requisitos Psicoldgicos

Aptidéo para o atendimento ao publico
Capacidade de definir prioridades

Gosto pelo trabalho em equipa

Factores Preferenciais

Conhecimentos de Inglés, Espanhol e Italiano

Experiéncia profissional prévia na area
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ANEXO 15 — Descritivo da Funcéo: Ajudante de Caixeiro

Reporte Hierarquico

Nome da Funcgéo AJUDANTE DE CAIXEIRO

Departamento Plataforma Pecas

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Apoiar na gestdo fisica de stocks, no atendimento de clientes, na encomenda e recepgdo de

encomendas.

Responsabilidades

1

2

10
11
12
13

14

15

16
17

18
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Identificar as pecas.

Consultar informacéao sobre os veiculos em programas informaticos e na Internet.
Consultar os stocks.

Actualizar o stock informaticamente.

Apoiar na arrumacdo do stock.

Consultar o plano de marcac@es da oficina e preparar as pecas necessarias para a data de forma que,
qguando o cliente vem a oficina, o material ja esta disponivel para utilizagao.

Atribuir as pecas as respectivas OR de acordo com as requisi¢cdes de pecas da oficina.

Elaborar o processo das viaturas que ainda estdo na garantia dando conhecimento a marca das pecas
gue foram utilizadas para que posteriormente sejam facturadas.

Utilizar o bagde de identificacéo.

No final do ano apoiar na realizacdo do inventario das pecas.

Cumprir todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela D. Geral da empresa.
Participar activamente na melhoria continua da sua fungao.

Cumprir os standards preconizados pela PPA.

Preencher um RNC e comunicar ao seu superior hierarquico quando em presenca de uma nao
conformidade ou reclamacéo.

Cumprir as tarefas de manutencéo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que lhe estdo
atribuidas.

Participar na identificacdo das suas necessidades de formacao.
Frequentar as ac¢6es de formacdo para as quais é convocado.

Avaliar as acc¢des de formacéo que frequentou.



19 Participar na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Conhecimentos acerca de mecénica e das marcas de pecas comercializadas

Requisitos Técnicos

Conhecimentos de Informatica na 6ptica do utilizador

Requisitos Psicoldgicos

Aptidéo para o atendimento ao publico
Capacidade de definir prioridades

Gosto pelo trabalho em equipa

Factores Preferenciais

Conhecimentos de Inglés, Espanhol e Italiano

Experiéncia profissional
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ANEXO 16 — Descritivo da Func¢édo: Técnico administrativo

Nome da Funcgéo TECNICO ADMINISTRATIVO
Departamento Plataforma Pecas
Reporte Hierarquico Responsavel de Pecas

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Responsavel pelo apoio administrativo no sector de Pecas.

Responsabilidades

1

2

10

11

12

13

14

Atende os clientes e esclarece duvidas ou encaminha para o vendedor.
Efectua os pedidos de pecas pela Internet e por Fax.
Factura as vendas.

Faz o arquivo das facturas, das guias de remessa, dos pedidos dos clientes e das guias de
transporte.

Confere as cobrancas efectuadas.
Mensalmente confere as guias de transporte com as facturas.

Cumpre todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela D. Geral da
empresa.

Participa activamente na melhoria continua da sua funcao.

Preenche um RNC e comunica ao seu superior hierarquico, quando em presenca de uma nao
conformidade ou reclamacéo.

Cumpre as tarefas de manutencao preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que Ihe
estdo atribuidas.

Participa na identificacdo das suas necessidades de formacéo.
Frequenta as ac¢6es de formacéo para as quais é convocado.
Avalia as acc¢des de formacgéo que frequentou.

Participa na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Formacgéo em secretariado

Requisitos Técnicos

Conhecimentos de informatica na 6ptica do utilizador; Word, Excel, Outlook e

Internet.

Requisitos Psicoldgicos

Capacidade de iniciativa e de organizacao
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Competéncias de atendimento ao publico
Capacidade de definir prioridades
Simpatia

Factores Preferenciais

Experiéncia prévia
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ANEXO 17 — Descritivo da Funcéo: Preparador técnico de pecas e
sobresselentes

Nome da Func¢éo PREPARADOR TECNICO DE PECAS E SOBRESSELENTES
Departamento Plataforma Pecas
Reporte Hierarquico Responsavel de Pecas

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

E responséavel pela recepcéo e separacdo de mercadoria.

Responsabilidades

1 Recebe o material e confere-o com as guias dos pedidos efectuados.

2 Separa a mercadoria de acordo com o seu destino.

3 Apoia no arrumo do material que chega para stock.

4 Faz a facturacdo e o despacho do material para os transportadores.

5 Efectua orcamentos de marcas que nédo sdo comercializadas pela Plataforma SGPS e para a Auto
Estrela.

6 Cumpre todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela D. Geral da empresa.

7 Participa activamente na melhoria continua da sua funcao.

8 Preenche um RNC e comunica ao seu superior hierarquico, quando em presenca de uma nao

conformidade ou reclamacéo.

9 Cumpre as tarefas de manutencao preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que lhe estéo
atribuidas.

10 Participa na identificacdo das suas necessidades de formacéo.

11 Frequenta as ac¢6es de formacéo para as quais é convocado.

12 Avalia as acc¢des de formacgéo que frequentou.

13 Participa na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

12° ano de escolaridade

Requisitos Técnicos

Conhecimentos de informatica na Optica do utilizador: Word, Excel, Outlook, Internet e MSN.
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Requisitos Psicoldgico

Organizacao
Capacidade de bom relacionamento interpessoal

Gosto pelo trabalho em equipa

Factores Preferenciais

Conhecimentos de mecanica e electrénica

137



ANEXO 18 — Descritivo da Funcéo: Chefe de oficina

Nome da Func¢éo CHEFE DE OFICINA
Departamento Oficina
Reporte Hierarquico Responsavel Apés Venda/ Director Geral

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Dirige e orienta directamente as pessoas afectas ao servico de oficina no sentido de garantir a
realizacdo dos trabalhos em conformidade com os compromissos assumidos com o recepcionista
relativamente a qualidade, custo e prazo de execucao.

Responsabilidades

A. Diagnostico

1 Interpretar os pedidos das OR’s.
2 Acolher as viaturas que estdo dentro da garantia e dar a ordem de reparacéo.
3 Detectar deficiéncias em veiculos automoveis e determina as suas causas.

B. Seguimento dos trabalhos
4 Efectuar orcamentos de reparacdes.

5 Identificar e utilizar as ferramentas e os equipamentos adequados a cada intervengdo, promove a sua
limpeza e manutencéo, assim como da oficina em geral.

6 Utilizar um Dispositivo de Medicdo de acordo com a sua ficha de aptiddes.

7 Manter o recepcionista informado sobre o decorrer dos trabalhos.

C. Finalizacao dos trabalhos
8 Experimentar as viaturas em casos mais complicados.

9 Quando o trabalho esta terminado, colocar a viatura em local visivel na entrada da oficina e informar o
recepcionista de que esta pronta para que este proceda a sua entrega.

D. Gestao do grupo de trabalho

10 Apoiar os colaboradores da oficina no diagndstico, reparacéo de avarias e afinacdes de um automovel,
garantindo a sua conveniente execugao em tempo util.
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11 Controlar o tipo de servico efectuado e o tempo dispendido.

12 Pode fazer a primeira verificacdo dos servigos efectuados pela sua equipa.
13 Supervisionar a limpeza diaria da oficina e coordenar a limpeza semanal da mesma.
14 Providenciar reunifes e actividades sempre que considerar pertinente.

E. Responsabilidades gerais
15 Utilizar o badge de identificacéo.
16 Utilizar o vestuario apropriado e recomendado pela marca automével.
17 Abrir e encerrar a oficina.

18 Preocupar-se em ter os manuais técnicos e os recursos informaticos disponiveis e actualizados, pronto
a serem consultados sempre que necessario por si e pelos seus colaboradores.

19 Ter conhecimento perfeito dos processos em vigor na empresa bem como do produto do construtor e
das diferentes etapas de manutencéo do veiculo.

20 Estimular o desenvolvimento pessoal e profissional dos seus colaboradores.

21 Dar formacéao técnica aos seus colaboradores.

22 Cumprir todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela D. Geral da empres:
23 Garantir a qualidade dos servicos prestados pela sua equipa de trabalho. Preencher um RNC e

comunicar ao seu superior hierarquico quando em presenca de uma nédo conformidade ou reclamacéo.

24 Participa activamente na melhoria continua da sua funcao.
25 Cumpre os standards preconizados pela marca automovel.

26 Cumpre as normas de Seguranca e de Higiene.

27 Participa na identificacdo das suas necessidades de formacéo.
28 Frequenta as ac¢6es de formacéo para as quais é convocado.

29 Avalia as acc¢des de formacgéo que frequentou.

30 Participa na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Licenciatura/ bacharelato em Eng.2 Mecanica

Experiéncia profissional
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Requisitos Técnicos

Conhecimentos de linguas
Informatica

Legislagdo

Requisitos Psicoldgicos

Capacidade de lideranca
Capacidade para trabalhar em equipa

Empenho e disponibilidade.

Factores Preferenciais
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ANEXO 19 — Descritivo da Funcédo: Conselheiro técnico/ Mecanico-Master

Nome da Funcéo CONSELHEIRO TECNICO / MECANICO - MASTER
Departamento Oficina
Reporte Hierarquico Chefe de Oficina

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

E a referéncia, em termos técnicos, do Reparador Autorizado, devendo actualizar-se
permanentemente acerca das evolucdes na sua area de trabalho e é responsavel pela actualizacéo
permanente dos conhecimentos técnicos do pessoal da oficina.

Assegura a qualidade das diferentes intervengBes realizadas pelos operacionais intervindo
directamente em casos técnicos complexos ou assistindo-os nas dificuldades que eventualmente

tenham.

Responsabilidades

A. Diagnostico
1 Interpretar os pedidos das OR’s.

2 Detectar deficiéncias em veiculos automéveis e determinar as suas causas.

Quando solicitado, participa no exame e ensaio da viatura e aconselha tecnicamente o cliente e os

colegas.

3 Solicitar ao chefe de oficina a autoriza¢@o para prosseguir com a reparacao.

B. Seguimento dos trabalhos

4 Manter o Chefe de Oficina e/ou o Recepcionista informados sobre o decorrer dos trabalhos.

5 Efectuar a manutencéo das viaturas de acordo com o plano de manutencéo do fabricante.

6 E responsavel pela seguranca das viaturas a seu cargo.

5 Identificar e utilizar as ferramentas e os equipamentos adequados a cada intervencdo e cuidar da su:
limpeza e manutencéo.

6 Consultar os manuais técnicos e a informacao disponibilizada pela marca automovel através da
Internet.

7 Apoiar os colegas com dificuldades na realizacédo de intervencGes mecanicas ou eléctricas, garantind
aplicacdo dos métodos do construtor.

8 Explicar de forma pedagdgica os erros técnicos cometidos.
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10

11

12

13

14

C.

15

16

17

18

19

20

D.

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

Quando na presenca de situacdes complexas, contactar a plataforma técnica na qualidade de
interlocutor privilegiado.

Utilizar um DMM de acordo com a sua ficha de aptiddes.
Equilibra rodas.

Alinha direccdes.

Foca fardis.

Faz a mudanca de 6leo e de filtros.

Finalizacdo dos trabalhos

Experimentar a viatura depois de reparada.

Testa os veiculos cujo diagndstico tenha sido complexo.

Cuidar da apresentacao do veiculo.

Quando terminada a intervencdo, informar o Chefe de Oficina que dara seguimento a entrega.
Garantir a qualidade dos servicos por si efectuados.

No final do dia, recolher as fichas de controlo do tempo dos colegas e deixa-las junto do recepcionista.

Responsabilidades Gerais

Utilizar o badge de identificacéo.
Utilizar o vestuario apropriado e recomendado pela marca automdvel.

Cumprir as tarefas de manutencéo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que lhe estdo
atribuidas. E responsavel pela limpeza diaria do seu espaco de trabalho e participa semanalmente na
limpeza do espaco colectivo.

Participar nas reunides e actividades propostas pelo Chefe de Oficina.

Cumprir todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela D. Geral da empresa.
Cumprir os standards preconizados pela marca automovel.

Cumprir as normas de Seguranca e de Higiene.

Participar activamente na melhoria continua da sua fungao.

Preencher um RNC e comunicar ao seu superior hierarquico quando em presenca de uma nao
conformidade ou reclamacéo.

Participar na identificacdo das suas necessidades de formacdao.

Manter-se actualizado de forma auténoma e recebendo formacéo especifica da marca automovel.



32 Frequentar as ac¢6es de formacdo para as quais é convocado.
33 Avaliar as acc¢des de formacéo que frequentou.

34 Participar em conjunto com o Responsavel Apés Venda e o Chefe de Oficina na elaboracao do plano
formacao técnica para o pessoal da oficina.

35 Responsavel pela formagao, difusdo e actualizagdo das informacdes técnicas destinadas ao pessoal d
oficina.
36 Participa na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Formacéo especifica em mecénica

Requisitos Técnicos

Conhecimentos sobre as marcas de automéveis.

Requisitos Psicoldgicos

Disponibilidade e interesse por actualizacéo continua
Competéncia relacional

Sentido de grupo

Criatividade

Organizacao

Capacidade de negociacao

Factores Preferenciais
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ANEXO 20 — Descritivo da Funcao: Mecanico

Nome da Funcéo MECANICO
Departamento Oficina
Reporte Hierarquico Chefe de Oficina

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Executar trabalhos de assisténcia e manutencao automavel, respeitando as normas dos construtores

e procurando sempre satisfazer os clientes.

Responsabilidades

A. Diagnostico

1 Interpretar os pedidos das OR’s.
2 Detectar deficiéncias em veiculos automoveis e determinar as suas causas.
3 Solicitar ao chefe de oficina a autorizacdo para prosseguir com a reparacao.

B. Seguimento dos trabalhos

4 Efectuar a manutencéo das viaturas de acordo com o plano de manutencéo do fabricante.

5 Manter o Chefe de Oficina e/ou o Recepcionista informados sobre o decorrer dos trabalhos

6 Respeitar as indicacdes e o tempo de realizacdo dos trabalhos fixados pelo Chefe de Oficina.

7 E responséavel pela seguranca das viaturas a seu cargo.

8 Identificar e utilizar as ferramentas e os equipamentos adequados a cada intervenc¢édo e cuidar da sua

limpeza e manutencéo.

9 Consultar os manuais técnicos e a informacao disponibilizada pela marca automovel através da
Internet.
10 Utilizar um DMM de acordo com a sua ficha de aptiddes.

11 Equilibra rodas.

12 Alinha direccdes.

13 Foca fardis.

14 Faz a mudanca de 6leo e de filtros.

C. Finalizacao dos trabalhos
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15

16

17

18

D.

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

Experimentar a viatura depois de reparada.
Cuidar da apresentacao do veiculo.
Quando terminada a intervencdo, informar o Chefe de Oficina que dara seguimento a entrega.

Garantir a qualidade dos servicos por si efectuados.

Responsabilidades Gerais

Utilizar o badge de identificacéo.
Utilizar o vestuario apropriado e recomendado pela marca automével.

Cumprir as tarefas de manutencéo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que lhe estdo
atribuidas. E responsavel pela limpeza diaria do seu espaco de trabalho e participa semanalmente na
limpeza do espaco colectivo.

Manter-se actualizado.

Participar nas reunides e actividades propostas pelo Chefe de Oficina.

Cumprir todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela D. Geral da empres:
Cumprir os standards preconizados pela marca automovel.

Cumprir as normas de Seguranca e de Higiene.

Participar activamente na melhoria continua da sua fungéo.

Preencher um RNC e comunicar ao seu superior hierarquico quando em presenca de uma nao
conformidade ou reclamacéo.

Participar na identificacdo das suas necessidades de formacao.
Frequentar as ac¢6es de formagdo para as quais é convocado.
Avaliar as acc¢des de formacéo que frequentou.

Participa na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Formacéo especifica na area da mecéanica

Requisitos Técnicos

Conhecimentos sobre as marcas de automéveis

Requisitos Psicoldgicos

Gosto pela profisséo
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Vontade de aprender

Disponibilidade e interesse por actualizacéo continua
Bom relacionamento interpessoal

Gosto pelo trabalho em equipa

Organizado

Espirito de iniciativa

Rigor

Respeito pelos métodos

Factores Preferenciais

Experiéncia prévia na area

Formagéo superior em Mecénica
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ANEXO 21 - Descritivo da Funcéo: Electricista Auto

Nome da Func¢éo ELECTRICISTA AUTO
Departamento Oficina
Reporte Hierarquico Chefe de Oficina

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Responsavel pelo diagndstico e pela execucdo de intervencdes eléctricas/electronicas em veiculos

automoveis.

Responsabilidades

A. Diagnostico

1

2

Interpretar os pedidos das OR’s.

Detectar deficiéncias em veiculos automoveis relacionadas com a parte eléctrica, determinar as su
causas e providenciar a sua reparagao.

Solicitar ao chefe de oficina a autoriza¢@o para prosseguir com a reparacao.

B. Seguimento dos trabalhos

4

Instalar, reparar e ensaiar circuitos e aparelhagem eléctrica.

[Circuitos e aparelhagem de sinalizagdo, iluminagdo, acUstica, aquecimento, ignicdo, combustivel, geradc
distribuidor e acumulador.]

Efectuar a manutencéo das viaturas de acordo com o plano de manutencéo do fabricante.
Manter o Chefe de Oficina e/ou o Recepcionista informados sobre o decorrer dos trabalhos.
Respeitar as indicacdes e o tempo de realizacdo dos trabalhos fixados pelo Chefe de Oficina.
E responsavel pela seguranca das viaturas a seu cargo.

Identificar e utilizar as ferramentas e os equipamentos adequados a cada intervenc¢édo e cuidar da sua
limpeza e manutencéo.

Consultar os manuais técnicos e a informacao disponibilizada pela marca automovel através da
Internet.

Utilizar um DMM de acordo com a sua ficha de aptiddes.
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C. Finalizacao dos trabalhos

10

11

12

13

D.

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

Experimentar a viatura depois de reparada.
Cuidar da apresentacao do veiculo.
Quando terminada a intervencgdo, informar o Chefe de Oficina que dara seguimento a entrega.

Garantir a qualidade dos servicos por si efectuados.

Responsabilidades Gerais

Utilizar o badge de identificacéo.
Utilizar o vestuario apropriado e recomendado pela marca automével.

Cumprir as tarefas de manutencéo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que lhe estdo
atribuidas. E responsavel pela limpeza diaria do seu espaco de trabalho e participa semanalmente na
limpeza do espaco colectivo.

Manter-se actualizado.

Participar nas reunides e actividades propostas pelo Chefe de Oficina.

Cumprir todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela D. Geral da empresa.
Cumprir os standards preconizados pela marca automovel.

Cumprir as normas de Seguranca e de Higiene.

Participar activamente na melhoria continua da sua fungao.

Preencher um RNC e comunicar ao seu superior hierarquico quando em presenca de uma nao
conformidade ou reclamacéo.

Participar na identificacdo das suas necessidades de formacao.
Frequentar as ac¢6es de formagdo para as quais é convocado.
Avaliar as acc¢des de formacéo que frequentou.

Participa na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

12° Ano de escolaridade

Formacao especifica em electricidade e mecanica.

Requisitos Técnicos

Dominio da informatica na 6ptica do utilizador

Experiéncia prévia (preferencial)
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Requisitos Psicoldgicos

Gosto pela area técnica
Competéncia relacional
Capacidade de organizacao
Criatividade

Capacidade de negociacao
Gosto pelo trabalho em equipa

Disponibilidade para actualizacédo continua

Factores Preferenciais
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ANEXO 22 — Descritivo da Funcéo: Recepcionista de Oficina

Nome da Funcéo RECEPCIONISTA DE OFICINA
Departamento Oficina
Reporte Hierarquico Gerente Operacional

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Responsavel pela relacdo entre o Servigco Apos Venda e o cliente.

Responsavel pela recepcao dos clientes, por compreender os seus pedidos e responsabiliza-se em
nome do Servico Ap6s Venda pelas intervencdes efectuadas.

Deve aconselhar convenientemente os clientes sobre a manutencéo da viatura e reforcar a venda de

servicos, pecas e acessorios disponiveis.

Responsabilidades

A. Marcacéo

1 Atendimento pessoal na recepcao da oficina ou telefénico até ao 3° toque.
2 Identificacdo da empresa e do recepcionista.

[“(Nome do reparador autorizado)... Bom dia! Fala... (Nome do recepcionista).”]

3 Planificar os trabalhos em funcao das horas disponiveis comunicadas pelo Chefe de Oficina, do ndmero
de mecanicos disponiveis e da tipologia dos servicos ja marcados, e atendendo aos interesses do
cliente.

4 Perguntar ao cliente toda a informacéo relativa aos dados do cliente, ao modelo do veiculo e qual a

finalidade da marcacao.
5 Questionar sobre eventuais anomalias.

6 Se necessario, propor uma solucdo de mobilidade.

[veiculo de substituicdo, transporte do reparador autorizado, taxi ou outra alternativa]

7 Despedir-se e confirmar a data e a hora da marcagéo.
8 Preparar a recepcéo do veiculo.
9 Faz a separacéo dos diferentes servicos prestados através de um Mapa de Oficina.

B. Preparacéo
10 Abertura do Check List de Marcacéo/ Pré-OR.

11 Verificar histérico do cliente.

150



12 Verificar a existéncia de campanhas técnicas.

13 Verificar a existéncia de pecas especificas (48 horas antes da vista do cliente) no sentido de assegural
um bom servico ao cliente.

14 Efectuar orcamentos das pecas.
15 Confirmac&o ou alteracédo da data da marcacdo mediante a disponibilidade das pecas.
16 Garantir a disponibilidade da solucdo de mobilidade.
17 Contactar o cliente no sentido de confirmar a marcacéo na véspera da visita.
C. Recepcao
18 Dar as boas vindas ao cliente.
19 Receber o cliente e a viatura no espaco maximo de 10 minutos.
20 Pedir o livro de revisGes do cliente e dar inicio ao preenchimento do Check List de Marcacéo/ Pré-OR.
21 Convidar o cliente a deslocar-se a viatura e colocar as capas de proteccao na mesma.
22 Questionar o cliente sobre eventuais anomalias.
23 Inspeccionar o veiculo juntamente com o cliente.

[Inspeccionar na seguinte ordem: o interior, a frente, lateral direita e tejadilho, traseira, lateral esquerda e

tejadilho.]
24 Propor servigos e produtos adicionais.
25 Confirmar a abertura da OR em frete ao cliente.

26 Aconselhar o cliente acerca da reparacéo.

27 Explicar os trabalhos que irdo ser efectuados.

28 Dar uma estimativa do preco.

29 Marcar data e hora para entrega da viatura.

30 Solicitar ou confirmar o contacto telefonico do cliente.

31 Assinar a OR e solicitar ao cliente que também a assine. Entregar cépia da OR ao cliente.
32 Colocar as OR nas respectivas viaturas.

33 Entregar um cartdo de visita ao cliente.

D. Seguimento

34 Contactar o cliente no caso de ser necessario efectuar trabalhos adicionais.

35 Faz o pedido de pecas a Plataforma Pecas e controla a chegada das mesmas.
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36 E responsavel por avisar o cliente de que a peca encomendada ja chegou e de que a viatura esta
pronta.

37 Acompanhar os trabalhos oficinais para reportar ao cliente informacao Util acerca da viatura.

38 Contactar o cliente se o servi¢co ndo estiver pronto.
39 Contactar o cliente caso o servico esteja pronto antes da hora combinada.
40 Reajustar diariamente as marcagdes de oficina de forma a optimizar a carga oficinal.
41 Registar os trabalhos no Livro de Revisdes e verificar se estd tudo bem preenchido.
42 Preparar a entrega da viatura ao cliente.
E. Entrega
43 Cumprimentar o cliente.
43 Esclarecer o cliente acerca dos trabalhos efectuados.
44 Rever e explicar a factura junto do cliente e verificar a sua satisfacao.
45 Referir o proximo servigo e entregar uma pasta com essa informacéao.
46 Solicitar ao cliente o pagamento de dividas existentes a oficina para que a viatura possa sair da
mesma.

47 Acompanhar o cliente no processo de pagamento.
48 Facturacdo dos servicos oficinais.

49 Convidar o cliente a deslocar-se até a viatura e perguntar-lhe se pretende ficar com as pecas

substituidas. Caso ndo o desejo informa-lo acerca do destino das mesmas.

50 Informar o cliente da importancia da necessidade do préximo servico.
51 Retirar as capas de proteccéo.

52 Despedir-se do cliente e agradecer a preferéncia.

53 Fechar e arquivar as OR’s.

F. Responsabilidades gerais

54 Utilizar o badge de identificac&o.

55 Ter a area da recepcédo bem organizada, limpa e arrumada.

56 O telefone deve estar desimpedido.
57 Gerir os picos de recepc¢éo de servico.
58 Faz o registo dos TEE (servicos solicitados ao exterior). Depois, da entrada das facturas e passa-as para

o sector da Contabilidade.

59 Deve entregar ao Director Geral o Mapa de Controlo da Picagem e o Mapa de Oficina.
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60 Solicita a abertura de créditos a Plataforma Finance.
61 Elabora o caixa.

62 Preenche um RNC e comunica ao seu superior hierarquico, quando em presenca de uma ndo
conformidade ou reclamacéo.

62 Cumpre todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela marca e pela D. Ger
da empresa.

63 Participa activamente na melhoria continua da sua funcao.

64 Cumpre as tarefas de manutencéo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que Ihe estéo
atribuidas.

65 Participa na identificacdo das suas necessidades de formacéao.

66 Frequenta as ac¢6es de formacéo para as quais é convocado.

67 Avalia as acc¢des de formacgdo que frequentou.

68 Participa na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Licenciatura em Engenharia Mecanica ou 12° ano de escolaridade de preferéncia na &rea da
mecanica

Experiéncia prévia em funcéo similar

Requisitos Técnicos

Conhecimentos de informatica na 6ptica do utilizador

Formacédo das marcas automoveis sobre os produtos e garantias (preferencial)
Conhecimentos dos procedimentos das marcas automoveis (preferencial)
Dominio do Inglés e do Francés (preferencial)

Formacdo em atendimento ao publico (preferencial)

Requisitos Psicoldgicos

Apeténcia comercial

Aptidéo para o atendimento ao publico
Capacidade de organizacao
Responsabilidade e auto-confianca

Orientacdo para a satisfacdo do cliente
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Perspicécia e rigor

Bom relacionamento
Honestidade

Dinamismo e disponibilidade
Espirito de equipa

Boa apresentacao

Factores Preferenciais
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ANEXO 23 — Descritivo da funcéo: Escriturério

Nome da Funcéo ESCRITURARIO
Departamento Administrativo e Financeiro
Reporte Hierarquico Responsavel Administrativo e Financeiro

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

E responsavel pela gestdo e controlo do economato. Deve redigir relatérios, cartas e notas

informativas, dando-lhes o seguimento apropriado. Gere cobrancas e pagamentos. Supervisiona as

tarefas de tesouraria, responsabilizando-se pelos valores da caixa. Confere facturas e notas de

crédito de fornecedores.

Responsabilidades

1

10
11
12
13

Receber, analisar e processar pagamentos efectuados por clientes.

Verificar as folhas de caixa.
Efectuar a conferéncia de facturas e Notas de Crédito de fornecedores de todos os sectores

da empresa com base nos elementos de conferéncia que Ihe séo fornecidos.
Emitir listagens de conta corrente.

Executar outras tarefas relacionadas com operag¢6es financeiras, de acordo com parametros

definidos.
Manter os dados do INCADEA actualizados.
Gerir as cobrancas da carteira de clientes no INCADEA.

Acompanhar e assegurar o cumprimento dos prazos de pagamento acordados.

Cumprir as tarefas de manutencéo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que lhe
estdo atribuidas.

Participar na identificacdo das suas necessidades de formacao.

Frequentar as ac¢6es de formacdo para as quais é convocado.

Avaliar as acc¢des de formacéo que frequentou.

Participar na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

12° ano de escolaridade

Requisitos Técnicos

Conhecimentos de informatica na 6ptica do utilizador.

Requisitos Psicoldgicos

Capacidade de organizacao
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Factores Preferenciais

Experiéncia prévia na area
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ANEXO 24 - Descritivo da func¢édo: Secretario comercial

Nome da Func¢éo SECRETARIO COMERCIAL
Departamento Comercial
Reporte Hierarquico Director Geral

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Redige relatdrios, cartas, notas informativas e documentos dando-lhes o seguimento apropriado.

Responsabilidades

1

2

12

13
14
15
16

Faz a facturacdo automovel de todas as marcas.
E responsavel pela contabilidade ao nivel do processo de compra de automoéveis.
Faz o controlo do stock de viaturas.

Encomenda de VO’s.

Efectua o pedido de matriculas da CDV.

Controla toda a informacéo da Opel e reencaminha-a para os diferentes sectores.

E responsavel pela realiza¢do dos mapas de campanhas da Opel.

Efectua Notas de Débito.

Faz o processo dos VO’s da Auto Estrela.

Efectua o processo burocratico das propostas de vendas.

Trata dos processos de extensdo de garantia dos veiculos automoveis encaminhados pela
oficina e pelos vendedores.

Cumpre as tarefas de manutencé@o preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que lhe
estdo atribuidas.

Participa na identificacdo das suas necessidades de formacéao.

Frequenta as ac¢6es de formacéo para as quais é convocado.

Avalia as acc¢des de formacgéo que frequentou.

Participa na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Formacgéo em contabilidade, fiscalidade e gestao

Requisitos Técnicos

Conhecimentos de informatica na 6ptica do utilizador

Requisitos Psicoldgicos

Capacidade de organizacao

Factores Preferenciais

Experiéncia prévia
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ANEXO 25 — Descritivo da funcdo — Técnico oficial de contas (TOC)

Nome da Funcgéo TECNICO OFICIAL DE CONTAS (TOC)
Departamento Contabilidade
Reporte Hierarquico Director Geral

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Gere a Contabilidade da Garagem D. José, Lda. e da CDV cumprindo todos os requisitos legais,

fiscais e contabilisticos. E responsavel por questdes relacionadas com a gestdo administrativa de

pessoal na Garagem D. José Lda..

Responsabilidades

Contabilidade

1

2

10

11
12

13

14
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Efectua analises financeiras.

Efectua a escrituracd@o dos registos e livros de contabilidade.

E responsavel pelo processo de garantia depois de acordada com o cliente.
Efectua reconciliacBes bancarias e de contas.

Estuda a planificacdo dos circuitos contabilisticos, analisando os diversos sectores de actividade da
empresa de forma a assegurar uma recolha de elementos precisos com vista a determinacéo de custos e
resultados da actividade.

Fornece os elementos contabilisticos necessarios a definicdo da politica orcamental e organiza e
assegura o controlo de execucdo do orgamento.

Procede ao apuramento de resultados, dirigindo o encerramento das contas e a elaboracdo do
respectivo balanco, que apresenta e assina.

Apoia o RAF no apuramento de indicadores de Gestéo.
Lanca documentos e é responsavel pela conferéncia das contas.

Garante que todas as obrigacdes fiscais e contabilisticas estdo em conformidade com a legislagcéo
aplicavel e que os prazos sdo cumpridos.

Actualiza-se permanentemente relativamente a legislagdo que se relaciona com a sua area.
Colabora activamente com o grupo de auditores da Plataforma SGPS.

Participa nos grupos de trabalho que envolvam alteracbes de procedimentos administrativos e
financeiros.

Faz, mensalmente, acertos de contas com clientes que sejam também fornecedores, nédo descurando as
relacdes inter-grupo.



Gestao de Pessoal

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

Na Garagem D. José, Lda. efectua o processo relativo a admissdo de pessoal que inclui o contrato
trabalho, a inscricdo do trabalhador na seguranca social e, se aplicavel, efectua também o pedido ¢
apoio a contratacéo.

Efectua mensalmente o processamento dos salarios. Essa informacédo & depois enviada de forma que
Técnico Administrativo e Financeiro proceda ao pagamento e a TOC Joana Neves os contabilize no pla
de negdcios.

Efectua todo o processo inerente a demissdes e saidas de pessoal da empresa.

Quando necessario, estabelece a relacdo entre a administracéo e o advogado.

Cumpre todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela D. Geral da empresa
Participa activamente na melhoria continua da sua funcao.

Cumpre os standards preconizados pela PPA.

Preenche um RNC e comunica ao seu superior hierarquico quando em presenca de uma ni
conformidade ou reclamacéo.

Cumpre as tarefas de manutencdo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que lhe est;
atribuidas.

Participa na identificacdo das suas necessidades de formacéo.
Frequenta as ac¢6es de formacéo para as quais é convocado.
Avalia as acc¢des de formacgéo que frequentou.

Participa na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Ser Técnico Oficial de Contas inscrito na CTOC (Camara Dos TOC)

Formacdo superior em Gestdo, Contabilidade ou Economia

Requisitos Técnicos

Conhecimentos especificos do sector automével

Conhecimentos de informatica na optica do utilizador (Excel, Word e Outlook) e também do Gest

Exper

Requisitos Psicoldgicos

Capacidade de organizacao e de gestdo do tempo

Disponibilidade e interesse por actualizacéo continua

Gosto pelo trabalho em equipa

Factores preferenciais

Formacéo continua da CTOC

Experiéncia prévia
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ANEXO 26 — Descritivo da funcédo: Técnico oficial de contas (TOC)2

Nome da Funcéo TECNICO OFICIAL DE CONTAS (TOC)2
Departamento Contabilidade
Reporte Hierarquico Director Geral

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Gere a Contabilidade da Garagem D. José, Lda. e da CIAAG cumprindo todos os requisitos legais,

fiscais e contabilisticos.

Responsabilidades

1

2

10

11
12

13

14
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Efectua analises financeiras.

Efectua a escrituracd@o dos registos e livros de contabilidade.

E responsavel pelo processo de garantia depois de acordada com o cliente.
Efectua reconciliacBes bancarias e de contas.

Estuda a planificacdo dos circuitos contabilisticos, analisando os diversos sectores de actividade da
empresa de forma a assegurar uma recolha de elementos precisos com vista a determinacéo de custos e
resultados da actividade.

Fornece os elementos contabilisticos necessarios a definicdo da politica orcamental e organiza e
assegura o controlo de execucdo do orgamento.

Procede ao apuramento de resultados, dirigindo o encerramento das contas e a elaboracdo do
respectivo balanco, que apresenta e assina.

Apoia o RAF no apuramento de indicadores de Gestéo.
Lanca documentos e é responsavel pela conferéncia das contas.

Garante que todas as obrigacOes fiscais e contabilisticas estdo em conformidade com a legislacéo
aplicavel e que os prazos séo cumpridos.

Actualiza-se permanentemente relativamente a legislagdo que se relaciona com a sua area.
Colabora activamente com o grupo de auditores da Plataforma SGPS.

Participa nos grupos de trabalho que envolvam alteracbes de procedimentos administrativos e
financeiros.

Faz, mensalmente, acertos de contas com clientes que sejam também fornecedores, ndo descurando as
relacdes inter-grupo.



15 Prepara os mapas de gestédo para a geréncia e Plataforma SGPS.

16 Prepara todos os mapas de reporting mensais as marcas.

17 Cumpre todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela D. Geral da empresa
18 Participa activamente na melhoria continua da sua funcao.

19 Cumpre os standards preconizados pela PPA.

20 Preenche um RNC e comunica ao seu superior hierarquico quando em presenca de uma n
conformidade ou reclamacéo.

21 Cumpre as tarefas de manutencdo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que lhe est;
atribuidas.

22 Participa na identificacdo das suas necessidades de formacéo.
23 Frequenta as ac¢6es de formacéo para as quais é convocado.
24 Avalia as acc¢des de formacgéo que frequentou.

25 Participa na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Ser Técnico Oficial de Contas inscrito na CTOC (Camara dos TOC)

Formacdo superior em Gestdo, Contabilidade ou Economia

Requisitos Técnicos

Conhecimentos especificos do sector automével
Conhecimentos de informatica na 6ptica do utilizador (Excel, Word e Outlook) e também do

Gest Exper

Requisitos Psicoldgicos

Capacidade de organizacao e de gestdo do tempo
Disponibilidade e interesse por actualizacéo continua

Gosto pelo trabalho em equipa

Factores Preferenciais

Formacéo continua da CTOC

Experiéncia prévia
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ANEXO 27 — Descritivo da funcédo: Assistente do gestor de negocios

Nome da Func¢éo ASSISTENTE DO GESTOR DE NEGOCIOS
Empresa Plataforma Finance
Reporte Hierarquico Gestor de Negocios

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Apoia o Gestor de Negocios na prestacédo de servicos financeiros a todas as empresas da Plataforma

SGPS, S.A. e na prospeccéo de negécios a particulares e outras empresas externas.

Responsabilidades

1

10
11
12
13
14

15

16

17
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Acompanha todo o processo de financiamento recolhendo os dados do cliente, propondo o
financiamento as financeiras, emitindo os contratos e enviando toda a documentacédo final para a
financeira.

Efectua mapas de andlise mensal, trimestral, semestral e anual acerca: do numero de VN e VO
vendidas comparando com o ano anterior; e do calculo das comissdes dos vendedores.

Os mapas de analise seguem os protocolos das financeiras.

Os mapas de analise sado realizados por concessionario automével, por financeira e também globais.
Faz atendimento ao publico por telefone e pessoalmente.

Faz simulagdo de financiamentos.

Apoia na area dos seguros, fazendo simulacBes de seguros e procedendo a emissdo do certificado
provisorio/ carta verde.

Recebe pagamentos.

Expede a correspondéncia.

Trata das inscricbes de reserva das VO.

Monitoriza as financeiras para verificar se estdo a alcancar os objectivos propostos.

Faz o arquivo das propostas de financiamento.

Cumpre todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela D. Geral da empresa.
Participa activamente na melhoria continua da sua funcao.

Cumpre as tarefas de manutencéo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que Ihe estéo
atribuidas.

Participa na identificacdo das suas necessidades de formacéao.

Frequenta as ac¢6es de formacéo para as quais é convocado.



17 Avalia as acc¢des de formacgéo que frequentou.

19 Participa na avaliacdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Formacdo em Gestéo

Experiéncia na area

Competéncias Técnicas

Conhecimentos de informatica na 6ptica do utilizador: Word e Excel.

Perfil Psicologico

Capacidade de organizacao
Postura assertiva

Apeténcia para o contacto pessoal
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ANEXO 28 — Descritivo da funcado: Gestor de negécios

Nome da Funcéo GESTOR DE NEGOCIOS
Departamento Plataforma Finance
Reporte Hierarquico Direccéo Geral

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Procura dinamizar a venda de produtos financeiros a empresas da Plataforma SGPS, S.A. e também

a empresas externas. Tem como principais objectivos facilitar a venda, fidelizar clientes e

rentabilizar o negécio.

Responsabilidades

1

2

10
11
12
13
14
15
16

17
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Elabora propostas.
Acompanha a implementacao de solucGes e contactos pré-venda.
Vende, retém e fideliza clientes.

Atende e acompanha clientes de stand, ao mesmo tempo que mantém uma relacéo préxima com as
equipas de venda.

Apoia os clientes aquando de simulacdes de financiamento.

Elabora propostas e protocolos mais simples.

Efectua visitas e apoio comercial aos pontos de venda descentralizados.

Procura converter o cliente de pronto pagamento em cliente de financiamento.

Envia informacéo de interesse aos clientes.

Promove e acompanha todas as ac¢des de marketing relativas ao seu sector.

Emite contratos de financiamento e de seguro.

Decide em que financeira o negécio sera efectuado tendo em conta as caracteristicas de ambos.
Verifica a documentacéo necessaria para se proceder a entrega de viaturas financiadas.
Acompanha os clientes em fim de garantia ou contrato de manutencéo.

Faz acompanhamento Apds Venda.

Estabelece a interface entre os clientes e as financeiras.

Participa activamente na melhoria continua da sua funcao.



18 Participa no CQ.

19 Preenche um RNC e comunica ao seu superior hierarquico quando em presenca de uma ndo
conformidade ou reclamacéo.

20 Informa os clientes sobre o estado das reclamacdes relativas ao seu sector.

21 Cumpre as tarefas de manutencéo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que Ihe estéo
atribuidas.

22 Participa na identificacdo das suas necessidades de formacéo.

23 Frequenta as ac¢6es de formacéo para as quais é convocado.

24 Avalia as acc¢des de formacgéo que frequentou.

25 Colabora na sua avaliagdo de desempenho.

1. Responsabilidades de gestdo do sector

26 Colabora na definicdo de objectivos globais e sectoriais.
27 Negoceia anualmente as condi¢des de financiamento e define objectivos de venda.
28 Garante a implementacéo dos procedimentos e regras definidas pelo D. Geral no seu sector e a

rentabilidade do sector.

29 Garante que os seus colaboradores cumprem as suas tarefas, objectivos, procedimentos e politicas
definidas pela D. Geral.

30 Divulga os planos anuais no seu sector: auditorias internas e formacao.

Formaliza, implementa, acompanha e avalia 0s projectos relativos ao seu sector.

2. Responsabilidades de gest&o dos recursos humanos

31 Participa na identificacdo de necessidades de recursos humanos ou de equipamentos para o seu sectol
32 Participa na seleccdo e recrutamento de novos elementos para o seu sector.
33 E responsavel pelo acolhimento de novos colaboradores no seu sector.

34 Avalia as necessidades de formacao dos seus colaboradores.

35 Comunica as acc¢des de formacéao aos seus colaboradores.

36 Garante que os seus colaboradores frequentam as ac¢fes de formacado para as quais sdo convocados.
37 Avalia a eficacia das acc¢des de formacao que os seus colaboradores frequentaram.

38 Efectua a avaliacdo de desempenho dos seus colaboradores.
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Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Formacao em area financeira ou comercial

Requisitos Técnicos

Conhecimentos de informatica na 6ptica do utilizador

Requisitos Psicoldgicos

Muita disponibilidade
Versatilidade
Apeténcia para o relacionamento interpessoal

Disponibilidade e interesse por actualizacéo continua

Factores Preferenciais

Experiéncia profissional

Conhecimento do produto
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ANEXO 29 — Descritivo da funcado: Técnico Administrativo

Nome da Func¢éo TECNICO ADMINISTRATIVO
Departamento Administrativo e Financeiro
Reporte Hierarquico Responsavel Administrativo e Financeiro

Descricdo da Funcéo

Descricao Geral

Apoiar o Responsavel Administrativo e Financeiro nas suas actividades. Facturar viaturas e controlar

os stocks contabilisticos.

Responsabilidades

1

10
11
12

13

14

15

16

17

Efectua a facturacdo de VN e VO.

Efectua o controlo das contas bancérias e as respectivas reconciliages bancarias.

Efectua o controlo contabilistico dos stocks: VN, VO, pecas e trabalhos em curso.

Efectua o processamento de salarios, letras, cheques, débitos e toda a outra documentacéo
administrativa.

Operacionaliza o sistema Netting (sistema informatico para controlo da c/c com o
importador).

Processa 0 pagamento aos fornecedores.
Arquiva os recibos.
Confere diariamente o caixa da oficina.

Processa toda a documentacao relativa aos seguros automoveis e envia-a para as companhias
de seguros.

Processa a informacao relativa as comissoes.

Apoia o RAF no apuramento de indicadores de gestéo.

Cumpre todos os procedimentos inerentes a sua area e as politicas definidas pela D. Geral da
empresa.

Participa activamente na melhoria continua da sua funcao.
Cumprimento dos standards preconizados pelas marcas automoveis.

Preenche um RNC e comunica ao seu superior hierarquico, quando em presenca de uma nao
conformidade ou reclamacéo.

Cumpre as tarefas de manutencéo preventiva dos equipamentos e infra-estruturas que Ihe
estdo atribuidas.

Participa na identificacdo das suas necessidades de formacéo.
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18 Frequenta as accdes de formacao para as quais € convocado.
19 Avalia as acc¢bes de formacéo que frequentou.

20 Participa na avaliagcdo do seu desempenho.

Perfil da Funcéo

Requisitos Minimos

Formac&o superior na area contabilistica

Requisitos Técnicos

Conhecimentos de informatica na dptica do utilizador; Word, Excel e Outlook

Requisitos Psicoldgicos

Capacidade de iniciativa e de organizacao

Factores Preferenciais

Experiéncia prévia
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ANEXO 30 — Documento para Avaliacdo de Desempenho existente na
organizacao

Periodo de avaliacao: /__/ a__ [/ [/

Nome:

Funcéo:

Critérios de Classificacao:

1 - Insuficiente 2 - Fraco 3 - Esperado 4 - Forte 5 - Excelente

1 2 3 4 5

Conhecimentos do trabalho:

Adequacao dos conhecimentos técnico- préaticos do trabalhador,
relativamente a sua funcéo actual. Autonomia no desempenho.

Capacidade de aperfeicoamento e adaptacéo:

Capacidade de adquirir novos conhecimentos, e de corrigir
deficiéncias e “pontos fracos” do desempenho.

Capacidade de execucao:

Capacidade de ordenar, programar e executar; superar
dificuldades.

Iniciativa:

Capacidade para aceitar e desenvolver novos processos e
métodos de trabalho e agir em situacdes novas, ou ndo
tipificadas, tendo em conta as normas internas de organizacéo.

Relacionamento Interpessoal:

Disponibilidade para cooperar com colegas, servi¢os e hierarquias,
promovendo a melhoria dos resultados do grupo.

Qualidade de trabalho:

Capacidade e perfeicédo na execucdo do trabalho, dentro dos
prazos fixados, tomando em atencédo a frequéncia e gravidade
dos erros cometidos.

Respeito pelas instrucdes:

Esta atento e cumpre os procedimentos de qualidade, higiene e
seguranca.
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PREENCHIMENTO SO PARA CARGOS DE CHEFIA

Capacidade de direccdo e planeamento:

Capacidade de prever, definir e planear objectivos, assim como
de controlar resultados.

Sentido formativo:

Interesse e capacidade para promover a melhoria dos seus
colaboradores e para transmitir os préprios conhecimentos e
experiéncia.

Capacidade de rentabilizac@o dos recursos e meios:

Capacidade de racionalizacdo e optimizacdo dos meios
materiais € humanos sob a sua responsabilidade.

Total:

Classificacao:
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AVALIACAO COMPLEMENTAR

PONTOS A DESTACAR NO SUBORDINADO

Ao nivel Comportamental

Ao nivel Técnico/Profissional

PONTOS A MELHORAR NO SUBORDINADO

Ao nivel Comportamental

Ao nivel Técnico/Profissional

O colaborador cumpre os requisitos definidos para a fungéo?

[ sim

|:| Nao

Solucdes (Oportunidades de melhoria):

Maior acompanhamento []
Formacéo:

Comportamental |:|
Técnica D
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Especifique os dominios de acordo com o impresso “Levantamento das Necessidades de

Formacgéao”:

Enquadramento em nova fungéo: |:| Sim |:| Nao

Se sim, qual:

Outros:

Avaliadores Avaliado

Direccéo Responsavel Unidade de Negocio Concorda? Sim__ Ndo
Data: /_/ Data: / _/ Data: /_/
Assinatura: Assinatura: Assinatura:
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ANEXO

Anualmente, cada Responsavel avalia os colaboradores afectos a sua area. Esta
avaliacdo é feita através do impresso “Mapa de Avaliacdo de Desempenho”.

Na avaliacdo de desempenho o Responsavel de Area deve ter em consideracdo as
actividades que se seguem.

e Compreender os critérios de avaliacdo e as indicacdes para uma boa avaliacao.
e Analisar os niveis de cada critério e saber diferencia-los devidamente.
e Eliminar todas as dividas acerca do questionario.

e Fazer uma retrospectiva acerca do desempenho de cada colaborador, prossecucao
de objectivos e relacionamento com a equipa de trabalho.
e Se entender necessario, para eventuais duvidas na avaliacdo recorra a sua

hierarquia directa.

e Assinalar com um X a sua decisao:

1 = Desempenho Insuficiente
2 = Desempenho Fraco

3 = Desempenho Esperado

4 = Desempenho Forte

5 = Desempenho Excelente

e Registar aspectos que justifiguem a sua deciséo.

e Contabilizar o total de pontos e atribuir a posicdo consoante a Tabela de
Classificacéo Global.

e Por ultimo proceder a avaliacdo qualitativa do seu colaborador, conforme o
formulario de avaliagdo complementar.
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Tabela de Classificacao Global

Nivel de desempenho

Pontuacéo Total

N&o Chefias

Pontuacéo Total
Chefias

Insatisfatorio

de 7 a 10 pontos

De 10 a 15 pontos

Abaixo da Média

de 10 a 16 pontos

De 15 a 24 pontos

Médio

de 17 a 24 pontos

De 25 a 34 pontos

Acima da Média

de 25 a 31 pontos

De 35 a 44 pontos

Excelente

de 32 a 35 pontos

De 45 a 50 pontos
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ANEXO 31 — Manual do sistema de Avaliacdo de Desempenho

IMANUAL DO SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

ESTE MANUAL TEM COMO FINALIDADE AUXILIAR OS COLABORADORES DA ORGANIZACAO NA COMPREENSAO DO

PROCESSO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO POR QUE IRAO PASSAR.

A AVALIAGAO DE DESEMPENHO CONSTITUI UM PROCESSO QUE TEM LUGAR AO LONGO DE UM ANO, SENDO
DIVIDIDO EM 3 FASES: PLANEAMENTO, ACOMPANHAMENTO E AVALIAGAO. O PRESENTE MANUAL DESENVOLVER-

SE-A AO LONGO DAS TRES FASES SUPRA MENCIONADAS.

Planeamento

[N

Acompanha

Avaliacao B o

$_/

As fases da avalia¢cdo de desempenho

FASE 1: PLANEAMENTO (JANEIRO)

Neste momento tem lugar uma primeira reunido entre o avaliador e o avaliado onde o avaliador
transmite a filosofia de desempenho da empresa; onde o avaliado se prepara para se auto-avaliar e
para ser avaliado pelo seu superior hierarquico; onde sdo acordados os objectivos anuais e
qguadrimestrais, as dimensGes comportamentais e as atitudes que va@o constar das Fichas de
Avaliacdo de Desempenho e de Auto-Avaliacdo de Desempenho; e onde sdo agendadas as outras trés

reunides (duas de acompanhamento e uma final).
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FASE 2: ACOMPANHAMENTO

ApOs a primeira reunido, deve manter-se uma relacdo préxima entre o superior hierarquico e o seu
subordinado no sentido de ambos trocarem informacéao que considerem pertinente e de o supervisor

estar atento e apoiar sempre que necessario seu subordinado no desempenho.

Para garantir que o acompanhamento é efectuado, sdo marcadas duas reuniées (uma para Abril e
outra para Agosto) de caracter informal onde, utilizando as Fichas de Avaliacdo de Desempenho e a
de Auto-Avaliacdo de Desempenho, deve ser feito um balango do desempenho manifestado até
entdo, e ajudar os avaliados a compreenderem a qualidade do seu desempenho, assim como motiva-
los para aumentar o desempenho. Deve analisar-se se 0s objectivos estdo a ser alcancados, se é
necessario redireccionar alguns caminhos, se é necessario maior acompanhamento da parte do
supervisor hierarquico, se sdo necessarios mais recursos matérias, financeiros ou formacao para que

seja alcancado um bom desempenho.

FASE 3: AVALIACAO (DEZEMBRO)

No final do ano tem lugar a AD em si mesma, em que o avaliado deve preencher a ultima coluna da
Ficha de Auto-Avaliacdo do Desempenho e o avaliador deve preencher também a Ultima coluna da

Ficha de Avaliacdo do Desempenho.

Por fim, terd lugar uma 42 Reunido com caracter formal. Neste momento, o avaliador e o avaliado
reflectem acerca da auto-avaliacdo e da avaliagdo efectuada pelo supervisor e fazem o balanco final,
fazem o levantamento de necessidades e comecam a projectar os componentes a serem avaliados

Nno ano seguinte.
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ANEXO 32 — Manual de apoio ao preenchimento da ficha de Avaliagéo do
Desempenho

MANUAL DE APOIO AO PREENCHIMENTO DA FICHA DE

AVALIACAO DO DESEMPENHO

FICHA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO

Esta ficha deve ser preenchida apenas pelo supervisor/ avaliador.

v" ELEMENTOS DE IDENTIFICACAO:

Preencher estes campos no inicio do ano com as informacdes de identificacdo relativas ao avaliado e

a si mesmo.

v" PERIODO EM AVALIACAO E DATA DA AVALIACAQ:

Neste espaco devem ser colocadas as datas acordadas no inicio do ano entre o avaliado, o avaliador

e a geréncia relativas aos periodos de avaliacdo e as datas em que estes decorrerao.

v" 1. MissAO DA FUNCAO

Descrever de forma breve a missdo da classe profissional a que o avaliado pertence (esta descricédo

deve corresponder a que consta na Descricdo e Andlise de Funcgoes).
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v" 2. COMPONENTES DA AVALIACAO

v" 2.1. OBJECTIVOS:

No final do ano anterior ou no inicio do ano em que a avaliagdo é feita, devem ser acordados entre o
avaliado, o avaliador e a geréncia os objectivos anuais e quadrimestrais para a fun¢do. Assim, neste
espacgo devem especificar-se esses objectivos, assim como os indicadores de medida quantitativos e

ou qualitativos que permitirdo determinar o grau de realizacdo dos mesmos.

v" 2.1.1. AVALIACAO DA CONCRETIZACAO DOS OBJECTIVOS:

Neste espaco existem 3 colunas, devendo cada uma delas ser preenchida apenas na data acordada e

que consta no inicio da Ficha.

O nivel de realizacdo de cada objectivo deve ser pontuado na coluna “Avaliacdo” de acordo com a

escala ai presente:

- 1: Insuficiente = Nao cumpriu o objectivo.
- 3: Bom = Cumpriu o0 objectivo.

- 5: Excelente = Superou o objectivo.

A Classificagdo Total consiste no somatorio dos pontos (1/ 3/ 5) atribuidos em relacao ao total de 25

total dos pontos obtidos X 100
25 '

pontos. A percentagem da Classificacdo Total dos objectivos € igual a:

v' 2.2. COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS:

Neste espaco deverdo ser especificadas as competéncias comportamentais a serem avaliadas

durante o periodo em avaliacdo acordadas entre o avaliado, o avaliador e a geréncia.

v’ 2.2.1. AVALIACAO DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS:

Neste espago existem 3 colunas, devendo cada uma delas ser preenchida apenas na data acordada e

que consta no inicio da Ficha.

178



A Avaliacdo das competéncias comportamentais segue uma escala de pontos (1/ 3/ 5) em que:
- 1: Insuficiente = N&o atinge o modelo de comportamentos definido para a competéncia.
- 3: Bom = Enquadra-se no modelo de comportamentos definido para a competéncia.

- 5: Excelente = Supera o modelo de comportamentos definido para a competéncia.

A Classificagdo Total consiste no somatorio dos pontos (1/ 3/ 5) atribuidos em relacao ao total de 15

total dos pontos obtidos X 100
15 '

pontos. A percentagem da Classificacdo Total dos objectivos € igual a:

v" 2.3. ATITUDE PESSOAL

Neste espaco deverdo ser especificadas as atitudes a serem avaliadas durante o periodo em

avaliagdo acordadas entre o avaliado, o avaliador e a geréncia.

v" 2.3.1. AVALIACAO DA ATITUDE PESSOAL

Neste espago existem 3 colunas, devendo cada uma delas ser preenchida apenas na data acordada e

que consta no inicio da Ficha.

Neste campo o avaliador avalia as atitudes pessoais do avaliado, seguindo a seguinte escala:
- 1: Insuficiente = Nao atinge o modelo de comportamentos definido para a atitude.
- 3: Bom = Enquadra-se no modelo de comportamentos definido para a atitude.

- 5: Excelente = Supera o modelo de comportamentos definido para a atitude.

A Classificagdo Total consiste no somatorio dos pontos (1/ 3/ 5) atribuidos em relacao ao total de 25

total dos pontos obtidos X 100
25 '

pontos. A percentagem da Classificacdo Total dos objectivos € igual a:

v" 3. AVALIACAO GLOBAL DO DESEMPENHO

Neste campo sera calculada a avaliacdo final do desempenho do avaliado em termos qualitativos e

quantitativos

Para se obter a classificacdo final total ter-se-a que efectuar um conjunto de calculos a partir dos
dados das ultimas colunas. Assim, a Classificagdo final total € igual ao somatério da Classificacdo da
avaliacdo dos objectivos ponderada + a Classificacdo das competéncias comportamentais ponderada

+ a Classificacdo da atitude pessoal ponderada.
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40 xClassificacdo obtida em %

Classificacdo da avaliagdo dos objectivos ponderada = 00

Classificacio  da  avaliacio  das  competéncias  comportamentais  ponderada

40 xClassificacdo obtida em %
100 '

20 xClassificacdo obtida em %
100 '

Classificacdo da avalia¢do da atitude pessoal ponderada =

A Avaliacdo final em termos qualitativos seguira a seguinte escala:
- Desempenho Insuficiente: até 49% inclusive
- Desempenho Bom: 50% a 59%

- Desempenho Excelente: a partir de 60% inclusive

v' 4. IDENTIFICACAO DE AREAS A MIELHORAR E DE POSSIVEIS ACCOES DE FORMACAO A REALIZAR NO FUTURO

Este campo destina-se ao levantamento de necessidades de formacdo e devera ser mais

aprofundado numa Ficha de Levantamento de Necessidades de Formacéao apropriada.

v" 5. HOMOLOGACAO DA CLASSIFICACAO ATRIBUIDA

Este campo destina-se a homologacédo da avaliagdo, devendo dela constar as assinaturas do avaliado,
do avaliador e da geréncia. Para além disso, os intervenientes dispde também de um espaco onde

poder&o efectuar as observacBes que considerem pertinentes.
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ANEXO 33 — Manual de apoio ao preenchimento da ficha de Auto-Avaliacao do
Desempenho

MANUAL DE APOIO AO PREENCHIMENTO DA FICHA DE

AUTO-AVALIACAO DO DESEMPENHO

FICHA DE AUTO-AVALIACAO DO DESEMPENHO

Esta ficha deve ser preenchida apenas pelo avaliado.

v" ELEMENTOS DE IDENTIFICACAO:

Preencher estes campos no inicio do ano com as informacdes de identificacdo relativas ao avaliado.

v" PERIODO EM AVALIACAO E DATA DA AVALIACAQ:

Neste espaco devem ser colocadas as datas acordadas no inicio do ano entre o avaliado, o avaliador

e a geréncia relativas aos periodos de avaliacdo e as datas em que estes decorrerao.

v" 1. MissA0O DA FUNCAO

Preencher com a informacéo que consta na Descri¢do e Andlise de Funcoes.

v" 2. COMPONENTES DA AVALIACAO

v' 2.1. OBJECTIVOS:

No final do ano anterior ou no inicio do ano em que a avaliagdo é feita, devem ser acordados entre o
avaliado, o avaliador e a geréncia os objectivos anuais e quadrimestrais para a funcdo. Assim, neste
espago devem especificar-se esses objectivos, assim como os indicadores de medida quantitativos e

ou qualitativos que permitirdo determinar o grau de realizacdo dos mesmos.
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v" 2.1.1. GRAU DE CONCRETIZACAO DOS OBJECTIVOS:

Neste espaco existem 3 colunas, devendo cada uma delas ser preenchida apenas na data acordada e

que consta no inicio da Ficha.

O avaliado deve responder a seguinte questdo: Em que nivel considera que se situa 0 seu

desempenho global em termos de cumprimento dos objectivos que Ihe foram fixados?
O nivel de realizacdo de cada objectivo deve ser pontuado acordo com a escala ai presente:

- 1: Insuficiente = Nao cumpri todos os objectivos.

- 3: Bom = Cumpri 0s objectivos.
- 5: Excelente = Superei claramente o0s objectivo.

A Classificagdo Total consiste no somatorio dos pontos (1/ 3/ 5) atribuidos em relacao ao total de 25

total dos pontos obtidos X 100
25 '

pontos. A percentagem da Classificacdo Total dos objectivos € igual a:

v' 2.1.2. FACTORES MAIS INFLUENTES NA REALIZACAO DOS OBJECTIVOS

Neste espaco o avaliado deve indicar quais os factores que considera que contribuiram para atingir o
grau de realizagdo dos objectivos fixados, indicado no ponto anterior, classificando cada factor numa

escala de 1 a5, do que mais dificultou para o que mais facilitou.

v' 2.2. COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS:

Neste espaco deverdo ser especificadas as competéncias comportamentais a serem avaliadas

durante o periodo em avaliacdo acordadas entre o avaliado, o avaliador e a geréncia.

v’ 2.2.1. AVALIACAO DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS:

Neste espago existem 3 colunas, devendo cada uma delas ser preenchida apenas na data acordada e

gue consta no inicio da Ficha.

A Avaliacdo das competéncias comportamentais segue uma escala de pontos (1/ 3/ 5) em que:

- 1: Insuficiente = N&o atingi o modelo de comportamentos definido para a competéncia.
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- 3: Bom = Enquadro-me no modelo de comportamentos definido para a competéncia.

- 5: Excelente = Superei 0 modelo de comportamentos definido para a competéncia.

A Classificagdo Total consiste no somatorio dos pontos (1/ 3/ 5) atribuidos em relacao ao total de 15

total dos pontos obtidos X 100

pontos. A percentagem da Classificacdo Total dos objectivos € igual a: =

v" 2.3. ATITUDE PESSOAL

Neste espaco deverdo ser especificadas as atitudes a serem avaliadas durante o periodo em

avaliacdo acordadas entre o avaliado, o avaliador e a geréncia.

v" 2.3.1. AVALIACAO DA ATITUDE PESSOAL

Neste espaco existem 3 colunas, devendo cada uma delas ser preenchida apenas na data acordada e

que consta no inicio da Ficha.

Neste campo o avaliador avalia as atitudes pessoais do avaliado, seguindo a seguinte escala:
- 1: Insuficiente = N&o atingi o modelo de comportamentos definido para a atitude.
- 3: Bom = Enquadro-me no modelo de comportamentos definido para a atitude.

- 5: Excelente = Superei 0 modelo de comportamentos definido para a atitude.

A Classificagdo Total consiste no somatorio dos pontos (1/ 3/ 5) atribuidos em relacao ao total de 25

total dos pontos obtidos X 100

pontos. A percentagem da Classificacdo Total dos objectivos € igual a: Y

v 3. OBSERVACOES

Neste espago o0 avaliado pode fazer as observacdes que considerar pertinente.

183



ANEXO 34 - Ficha de Avaliacdo do Desempenho para o cargo de Vendedor
FICHA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO

Avaliado

Cargo Mecénico

Avaliador

Funcéo

Departamento

Periodo em Avaliacao Data da Avaliagéo
1° Momento A a_ [/ _ [/ 1/
2° Momento A a_ [/ _ [/ 1/
Avaliacdo Final A a_ [/ _ [/ 1/

1. MiSsAO DA FUNCAO

Executar trabalhos de assisténcia e manutencao automaovel, respeitando as normas dos construtores e procurando
184

sempre satisfazer os clientes.



2. COMPONENTES DA AVALIAGAO

2.1. OBJECTIVOS:

DEFINICAO E DESCRICAO DOS OBJECTIVOS

1 v A produtividade (a diferenca entre as horas facturadas e as disponiveis) deve ser de 100%.

2 v A ocupacdo (a diferenca entre as horas passadas e as disponiveis) deve ser de 90%.

3 v’ Aceficiéncia (a diferenca entre as horas facturadas e as horas passadas) deve ser de 120%.

4 v’ Efectuar a totalidade das formac6es da GM Academy propostas.
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2.1.1. AVALIAGAO DA CONCRETIZAGAO DOS OBJECTIVOS:

OBJECTIVON.©1

OBJECTIVON.© 2

AVALIACAO DA CONCRETIZACAO DOS OBJECTIVOS

OBJECTIVON.©3

Excelente Bom Insuficiente Excelente Bom Insuficiente Excelente Bom Insuficiente
90 a 100% 50 a 89% 1a49% 80 a 90% 60 a 79% 1a59% 100 a 120% 70 a 99% 1a69%
(nivel 5) (nivel 3) (nivel 1) (nivel 5) (nivel 3) (nivel 1) (nivel 5) (nivel 3) (nivel 1)
1° MOMENTO
I/
2° MOMENTO
I/
FINAL
1/
OBIJECTIVON.° 4 CLASSIFICAGOES TOTAIS POR MOMENTOS
Excelente Bom Insuficiente
90 a 100% 80 a 89% 1a7%
(nivel 5) (nivel 3) (nivel 1)
1° MOMENTO _ /20
I/ _/100%
120
2° MOMENTO
/ / __/100%
/20
FINAL
/ / __/100%
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2.2. COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS:

DEFINICAO E DESCRICAO DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Capacidade de organizacéo e realizagdo
v Quantifica e calendariza as tarefas a realizar, estabelecendo prioridades;

v Compreende e analisa as condi¢es necessarias a execucdo das suas funcoes;

1 x . . . -
v Durante a execucao das tarefas, respeita as regras e os métodos preconizados pela organizacao;
v' Tem cuidados com a seguranca e a apresentacao das viaturas;
v’ Faz amanutencéo do espaco contiguo.
Efectua o diagndstico eficiente e reparar bem a primeira
v" Demonstra ter aptiddo e conhecimentos adequados as exigéncias da funcao;
2

v' Aplica correctamente os conhecimentos que detém as situacdes concretas que lhe sdo colocadas;

v Verificavel através do niUmero de retornos e o motivo dos mesmos.

Competéncias de relacionamento com os clientes
3 | v/ Temuma postura assertiva e agradavel para com os clientes;

v Mostra-se disponivel para esclarecer davidas dos clientes.
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2.2.1. AVALIACAO DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS:

AVALIACAO DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

leMomeNTo _ /_/ 2°MomMENTO __ /__ / FINAL__ //
Excelente Bom Insuficiente Excelente Bom Insuficiente Excelente Bom Insuficiente
(nivel 5) (nivel 3) (nivel 1) (nivel 5) (nivel 3) (nivel 1) (nivel 5) (nivel 3) (nivel 1)
1
2
3
Classificacéo Total 1° Momento: Classificacéo Total 2° Momento: Classificacéo Total Final:
__ /15 __ /15 __ /15
_1100% _1100% _/100%
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2.3. ATITUDE PESSOAL

DEFINICAO E DESCRICAO DAS ATITUDES PESSOAIS

Dinamismo

v Demonstra dinamismo na prossecucao dos objectivos.

Capacidade de Iniciativa

v' Demonstra iniciativa, interesse, persisténcia e predisposicédo para actuar de forma positiva no desempenho das
suas funcoes.

v' Demonstra iniciativa, interesse e persisténcia pela melhoria continua das suas capacidades e competéncias.

Relacdes interpessoais

v’ Estabelece relagdes cordiais com a equipa de trabalho e incentiva o desempenho do grupo.

v’ Estabelece rela¢Ges cordiais com as chefias e outros colegas da empresa e mostra-se disponivel para cooperar
com estes.
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2.3.1. AVALIAGAO DA ATITUDE PESSOAL

AVALIACAO DA ATITUDE PESSOAL

leMomeNTo _ /_/ 2°oMomMENTO __ /_ / FINaL__ //
Excelente Bom Insuficiente Excelente Bom Insuficiente Excelente Bom Insuficiente
(nivel 5) (nivel 3) (nivel 1) (nivel 5) (nivel 3) (nivel 1) (nivel 5) (nivel 3) (nivel 1)
1
2
3

Classificacéo Total 1° Momento:

_ 125
__/100%
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Classificacéo Total 2° Momento:

/25
_/100%

Classificagéo Final:

_ 125
__/100%




3. AVALIAGAO FINAL DO DESEMPENHO

COMPONENTES DA AVALIAGAO CLASSIFICACAO EM % PONDERAGAO
Objectivos 40%
Competéncias comportamentais 40%
Atitude pessoal 20%
Total 100%

AVALIACAO FINAL — EXPRESSAO QUANTITATIVA

AVALIACAO FINAL — EXPRESSAO QUALITATIVA
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4. |DENTIFICAGAO DE AREAS A MELHORAR E DE POSSIVEIS ACCOES DE FORMAGAO A REALIZAR NO FUTURO

AREAS A DESENVOLVER

ACCOES ESPECIFICAS

TIMING

INDICADORES DE PROGRESSO
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5. HOMOLOGAGAO DA CLASSIFICAGAO ATRIBUIDA

Oavaliado, / / ,

Oavaliador, / [/ ,

Ageréncia, /[ ,

Observacoes:
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ANEXO 35 — Ficha de Avaliacdo do Desempenho para o cargo de vendedor
FICHA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO

Avaliado

Cargo Vendedor

Avaliador

Funcéo

Departamento

Periodo em Avaliacao Data da Avaliagéo
1° Momento A a_ [/ _ [/ 1/
2° Momento A a_ [/ _ [/ 1/
Avaliacdo Final A a_ [/ _ [/ 1/

1. MISsSAO DA FUNCAO

104 Promover a venda de VN e VO, produtos financeiros, pecgas, acessorios e contratos de servicos da marca automovel.



2. COMPONENTES DA AVALIAGAO

2.1. OBJECTIVOS:

DEFINICAO E DESCRICAO DOS OBJECTIVOS
v O grupo de vendas deve fechar 96 negdcios de viaturas novas quadrimestralmente.
1
v O grupo de vendas deve fechar 288 negdcios de viaturas novas durante o ano de 2008.
v O grupo de vendas deve fechar 52 negdcios de viaturas de ocasido quadrimestralmente.
2
v O grupo de vendas deve fechar 156 negdcios de viaturas de ocasido durante o ano de 2008.
3 v’ Cada vendedor deve, quadrimestralmente/ anualmente, fechar o nimero de negécios de viaturas novas acordado
com a geréncia.
4 v’ Cada vendedor deve, quadrimestralmente/ anualmente, fechar o nimero de negécios de viaturas de ocasido
acordado com a geréncia.
5 v Os vendedores devem cumprir os standards da marca automoével que representam para as vendas e a disposi¢do do
stand e também cumprir os critérios de qualidade preconizados pela marca e pela geréncia.
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2.1.1. AVALIAGAO DA CONCRETIZAGAO DOS OBJECTIVOS:

AVALIACAO DA CONCRETIZACAO DOS OBJECTIVOS

leMomeNTo _ /_/ 2°MomMENTO __ /__ / FINAL__ //
Excelente Bom Insuficiente Excelente Bom Insuficiente Excelente Bom Insuficiente
(nivel 5) (nivel 3) (nivel 1) (nivel 5) (nivel 3) (nivel 1) (nivel 5) (nivel 3) (nivel 1)
1
2
3
4
5

Classificacéo Total 1° Momento: Classificacéo Total 2° Momento: Classificacéo Total Final:
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/25
_ /100%

/25
_ /100%

/25
_ /100%



2.2. COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS:

DEFINICAO E DESCRICAO DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Aptiddes e conhecimentos especializados
1 v' Demonstra ter aptiddo e conhecimentos adequados as exigéncias da funcao;

v' Aplica correctamente os conhecimentos que detém as situacdes concretas que Ihe sdo colocadas.

Capacidade de organizacéo e realizagdo
v Quantifica e calendariza as tarefas a realizar, estabelecendo prioridades;

v Compreende e analisa as condi¢es necessarias a execucdo das suas funcoes;
v Durante a execucao das tarefas, respeita as regras e os métodos preconizados pela organizacao;
v’ Realiza eficazmente e com rigor as tarefas que lhe estdo cometidas;

v' Realiza as tarefas em tempo Util.

Competéncias de relacionamento com os clientes

3 v' Tem uma postura assertiva e agradavel para com os clientes;

v Mostra-se totalmente disponivel no atendimento dos clientes;

v Demonstra capacidade de persuasédo no dialogo com os clientes.
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2.2.1. AVALIACAO DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS:

AVALIACAO DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

leMomeNTo _ /_/ 2°MomMENTO __ /__ / FINAL__ //
Excelente Bom Insuficiente Excelente Bom Insuficiente Excelente Bom Insuficiente
(nivel 5) (nivel 3) (nivel 1) (nivel 5) (nivel 3) (nivel 1) (nivel 5) (nivel 3) (nivel 1)
1
2
3
Classificacéo Total 1° Momento: Classificacéo Total 2° Momento: Classificagéo Total Final:
__ 115 _ /115 _ /115
_1100% _1100% _1100%
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2.3. ATITUDE PESSOAL

DEFINICAO E DESCRICAO DAS ATITUDES PESSOAIS

Dinamismo

v Demonstra dinamismo na prossecucao dos objectivos.

Capacidade de Iniciativa

v' Demonstra iniciativa, interesse, persisténcia e predisposicdo para actuar de forma positiva no desempenho das
suas funcoes.

v' Demonstra iniciativa, interesse e persisténcia pela melhoria continua das suas capacidades e competéncias.

v" Demonstra ambi¢cdo ao procurar estabelecer cada vez mais e melhores contactos, assim como procura
aumentar a margem de lucro da empresa através do fecho de negdcios lucrativos para a empresa.

Relacdes interpessoais

v’ Estabelece relagdes cordiais com a equipa de trabalho e incentiva o desempenho do grupo.

v'  Estabelece rela¢6es cordiais com as chefias e outros colegas da empresa e mostra-se disponivel para cooperar
com estes.
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2.3.1. AVALIAGAO DA ATITUDE PESSOAL

AVALIACAO DA ATITUDE PESSOAL

leMomeNTo _ /_/ 2°MomMENTO __ /__ / FINAL__ //
Excelente Bom Insuficiente Excelente Bom Insuficiente Excelente Bom Insuficiente
(nivel 5) (nivel 3) (nivel 1) (nivel 5) (nivel 3) (nivel 1) (nivel 5) (nivel 3) (nivel 1)
1
2
3

Classificacéo Total 1° Momento:

/15
_/100%
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Classificacéo Total 2° Momento:

_ 115
__/100%

Classificagéo Final:

/15
_/100%




3. AVALIAGAO FINAL DO DESEMPENHO

COMPONENTES DA AVALIAGAO CLASSIFICACAO EM % PONDERAGAO
Objectivos 40%
Competéncias comportamentais 40%
Atitude pessoal 20%
Total 100%

AVALIACAO FINAL — EXPRESSAO QUANTITATIVA

AVALIACAO FINAL — EXPRESSAO QUALITATIVA

201



4. |DENTIFICAGAO DE AREAS A MELHORAR E DE POSSIVEIS ACCOES DE FORMAGAO A REALIZAR NO FUTURO

AREAS A DESENVOLVER

ACCOES ESPECIFICAS

TIMING

INDICADORES DE PROGRESSO
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5. HOMOLOGAGAO DA CLASSIFICAGAO ATRIBUIDA

Oavaliado, / / ,

Oavaliador, / [/ ,

Ageréncia, __ / / )

Observacoes:
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ANEXO 36 — Ficha de Auto-Avaliacdo do Desempenho para o cargo de Mecéanico
FICHA DE AUTO-AVALIACAO DO DESEMPENHO

Nome do Avaliado

Funcéo Mecanico
Departamento
Periodo em Avaliacao Data da Avaliagdo
1° Momento A a_ [/ _ [/ 1/
2° Momento A a_ [/ _ [/ 1/
Avaliacdo Final A a_ [/ _ [/ 1/

1. MiSsAO DA FUNCAO

Executar trabalhos de assisténcia e manutencao automaovel, respeitando as normas dos construtores e procurando
sempre satisfazer os clientes.
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2. COMPONENTES DA AVALIAGAO

2.1. OBJECTIVOS:

DEFINICAO E DESCRICAO DOS OBJECTIVOS

1 v A produtividade (a diferenca entre as horas facturadas e as disponiveis) deve ser de 100%.

2 v A ocupacdo (a diferenca entre as horas passadas e as disponiveis) deve ser de 90%.

3 v’ Aceficiéncia (a diferenca entre as horas facturadas e as horas passadas) deve ser de 120%.

4 v’ Efectuar a totalidade das formac6es da GM Academy propostas.
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2.1.1. GRAU DE CONCRETIZACAO DOS OBJECTIVOS:

Em que nivel considera que se situa o seu desempenho global em termos de cumprimento dos objectivos que Ihe foram fixados?

OBJECTIVON.©1

OBJECTIVON.© 2

AVALIACAO DA CONCRETIZACAO DOS OBJECTIVOS

OBJECTIVON.©3

Excelente Bom Insuficiente Excelente Bom Insuficiente Excelente Bom Insuficiente
90 a 100% 50 a 89% 1a49% 80 a 90% 60 a 79% 1a59% 100 a 120% 70 a 99% 1a69%
(nivel 5) (nivel 3) (nivel 1) (nivel 5) (nivel 3) (nivel 1) (nivel 5) (nivel 3) (nivel 1)
1° MOMENTO
I/
2° MOMENTO
I/
FINAL
1/
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OBJECTIVON.24

CLASSIFICAGOES TOTAIS POR MOMENTOS

/20
_ /100%

Excelente Bom Insuficiente
90 a 100% 80 a 89% 1a79%
(nivel 5) (nivel 3) (nivel 1)
1o MOMENTO
I/
2° MOMENTO
I/
FINAL
1/

/20
_ /100%

— /20
_ /100%
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2.1.2. FACTORES MAIS INFLUENTES NA REALIZAGAO DOS OBJECTIVOS
Indique quais os factores que considera que contribuiram para atingir o grau de realizacdo dos objectivos fixados, indicado no ponto anterior, classificando

cada factor numa escala de 1 a 5, do que mais dificultou para o que mais facilitou.

Adaptacdo do préprio

Direccéo e orientacdo

Formacéo

Informag&o e meios informaticos

InstalagGes e outros recursos materiais

Outros*

* Se preencheu este item, descreva quais os “Outros” factores que considera que influenciaram o seu desempenho:
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2.2. COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS:

DEFINICAO E DESCRICAO DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Capacidade de organizacéo e realizagdo
v Quantifica e calendariza as tarefas a realizar, estabelecendo prioridades;

v Compreende e analisa as condi¢es necessarias a execucdo das suas funcoes;

1 x . . . -
v Durante a execucao das tarefas, respeita as regras e os métodos preconizados pela organizacao;
v" Tem cuidados com a seguranca e a apresentacao das viaturas;
v Faz amanutencéo do espaco contiguo.
Efectua o diagndstico eficiente e reparar bem a primeira
v" Demonstra ter aptiddo e conhecimentos adequados as exigéncias da funcao;
2

v' Aplica correctamente os conhecimentos que detém as situacdes concretas que Ihe sdo colocadas;

v Verificavel através do niUmero de retornos e o motivo dos mesmos.

Competéncias de relacionamento com os clientes
3 | v/ Temuma postura assertiva e agradavel para com os clientes;

v Mostra-se disponivel para esclarecer davidas dos clientes.
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2.2.1. AVALIACAO DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS:

AVALIACAO DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

loeMomenTo __ /_/

2°MomMENTO __ /_ /

FINaL__ //

Superei 0
padréo
estabelecido
paraa
competéncia

)

Enquadro-me
no padréo
definido para
a competéncia

3)

Estou aquém
do padréo
definido para
a competéncia

(1)

Superei o
padréo
estabelecido
paraa
competéncia

)

Enquadro-me
no padréo
definido para a
competéncia

3)

Estou aquém
do padréo
definido para a
competéncia

(1)

Superei o
padréo
estabelecido
paraa
competéncia

)

Enquadro-me
no padréo
definido para a
competéncia

3)

Estou aquém
do padréo
definido para a
competéncia

(1)

Classificacéo Total 1° Momento:
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/15

Classificacéo Total 2° Momento:

/15

Classificagéo Total Final:

/15




2.3. ATITUDE PESSOAL

DEFINICAO E DESCRICAO DAS ATITUDES PESSOAIS

Dinamismo

v Demonstra dinamismo na prossecucao dos objectivos.

Capacidade de Iniciativa

v' Demonstra iniciativa, interesse, persisténcia e predisposicédo para actuar de forma positiva no desempenho das
suas funcoes.

v' Demonstra iniciativa, interesse e persisténcia pela melhoria continua das suas capacidades e competéncias.

Relacdes interpessoais

v’ Estabelece relagdes cordiais com a equipa de trabalho e incentiva o desempenho do grupo.

v’ Estabelece rela¢fes cordiais com as chefias e outros colegas da empresa e mostra-se disponivel para cooperar
com estes.
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2.3.1. AVALIAGAO DA ATITUDE PESSOAL

AVALIACAO DA ATITUDE PESSOAL

loeMoMenTo _ / / 22MoMENTO _ / / FINAL_ / /
Superei 0 Enquadro-me | Estou aquém Superei o Enquadro-me Estou aquém Superei o Enquadro-me | Estou aquém
padréo no padrao do padréo padréo no padrao do padréo padréo no padrao do padréo
estabelecido | definido para | definido para estabelecido definido paraa | definido paraa estabelecido | definido para | definido para
para a atitude a atitude a atitude para a atitude atitude atitude para a atitude a atitude a atitude

)

€)

1)

)

)

1)

)

)

1)

Classificacéo Total 1° Momento:
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/15
_/100%

Classificacéo Total 2° Momento:

/15
_/100%

Classificagéo Final:

/15
_/100%




3. OBSERVACOES

213



ANEXO 37 — Ficha de Auto-Avaliagcdo do Desempenho para o cargo de Vendedor

FICHA DE AUTO-AVALIACAO DO DESEMPENHO

Nome do Avaliado

Funcéo Vendedor
Departamento
Periodo em Avaliacao Data da Avaliagédo
1° Momento A a_ [/ _ [/ 1/
2° Momento A a_ [/ _ [/ 1/
Avaliacdo Final A a_ [/ _ [/ 1/

1. MiISsAO DA FUNCAO

Promover a venda de VN e VO, produtos financeiros, pecgas, acessorios e contratos de servicos da marca automovel.
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2. COMPONENTES DA AVALIAGAO

2.1. OBJECTIVOS:

DEFINICAO E DESCRICAO DOS OBJECTIVOS
v O grupo de vendas deve fechar 96 negdcios de viaturas novas quadrimestralmente.
1
v O grupo de vendas deve fechar 288 negdcios de viaturas novas durante o ano de 2008.
v O grupo de vendas deve fechar 52 negdcios de viaturas de ocasido quadrimestralmente.
2
v O grupo de vendas deve fechar 156 negdcios de viaturas de ocasido durante o ano de 2008.
3 v’ Cada vendedor deve, quadrimestralmente/ anualmente, fechar o nimero de negécios de viaturas novas acordado
com a geréncia.
4 v’ Cada vendedor deve, quadrimestralmente/ anualmente, fechar o nimero de negécios de viaturas de ocasido
acordado com a geréncia.
5 v Os vendedores devem cumprir os standards da marca automoével que representam para as vendas e a disposi¢ao do
stand e também cumprir os critérios de qualidade preconizados pela marca e pela geréncia.
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2.1.1. GRAU DE CONCRETIZAGAO DOS OBJECTIVOS:

Em que nivel considera que se situa o seu desempenho global em termos de cumprimento dos objectivos que Ihe foram fixados?

AVALIACAO DA CONCRETIZACAO DOS OBJECTIVOS

leMomento __ /_/ 2°MomMENTO __ /__ / FINAL__ //

Superei cumri N&o cumpri Superei cumri N&o cumpri Superei cumri N&o cumpri
claramente og'eftilv(())z todos os claramente os og'eftilv(())z todos os claramente os og'eftilv(())z todos os
0s objectivos J 3) objectivos objectivos J 3) objectivos objectivos J 3) objectivos
() 1) () 1) () 1)

Classificacéo Total 1° Momento:
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/25

Classificacéo Total 2° Momento:

/25

Classificagédo Total Final:

/25




2.1.2. FACTORES MAIS INFLUENTES NA REALIZAGAO DOS OBJECTIVOS
Indique quais os factores que considera que contribuiram para atingir o grau de realizacdo dos objectivos fixados, indicado no ponto anterior, classificando
cada factor numa escala de 1 a 5, do que mais dificultou para o que mais facilitou.

Adaptacdo do préprio

Direccéo e orientacdo

Formacéo

Informag&o e meios informaticos

InstalagGes e outros recursos materiais

Outros*

* Se preencheu este item, descreva quais 0s “Outros” factores que considera que influenciaram o seu desempenho:
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2.2. COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS:

218

DEFINICAO E DESCRICAO DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Aptiddes e conhecimentos especializados

v

Demonstra ter aptiddo e conhecimentos adequados as exigéncias da funcao;

v' Aplica correctamente os conhecimentos que detém as situacdes concretas que Ihe sdo colocadas.

Capacidade de organizacdo e realizacdo

v

v

v

Quantifica e calendariza as tarefas a realizar, estabelecendo prioridades;

Compreende e analisa as condi¢Bes necessarias a execugao das suas funcdes;

Durante a execuc¢do das tarefas, respeita as regras e 0s métodos preconizados pela organizacao;
Realiza eficazmente e com rigor as tarefas que lhe estdo cometidas;

Realiza as tarefas em tempo util.

Competéncias de relacionamento com os clientes

v' Tem uma postura assertiva e agradavel para com os clientes;

v

v

Mostra-se totalmente disponivel no atendimento dos clientes;

Demonstra capacidade de persuasdo no diadlogo com os clientes.




2.2.1. AVALIACAO DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS:

AVALIACAO DAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

loeMomenTo __ /_/

2°MomMENTO __ /_ /

FINaL__ //

Superei 0
padréo
estabelecido
paraa
competéncia

)

Enquadro-me
no padréo
definido para
a competéncia

3)

Estou aquém
do padréo
definido para
a competéncia

(1)

Superei o
padréo
estabelecido
paraa
competéncia

)

Enquadro-me
no padréo
definido para a
competéncia

3)

Estou aquém
do padréo
definido para a
competéncia

(1)

Superei o
padréo
estabelecido
paraa
competéncia

)

Enquadro-me
no padréo
definido para a
competéncia

3)

Estou aquém
do padréo
definido para a
competéncia

(1)

Classificacéo Total 1° Momento:

/15

Classificacéo Total 2° Momento:

/15

Classificagéo Total Final:

/15
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2.3. ATITUDE PESSOAL

DEFINICAO E DESCRICAO DAS ATITUDES PESSOAIS

Dinamismo

v Demonstra dinamismo na prossecucao dos objectivos.

Capacidade de Iniciativa

v' Demonstra iniciativa, interesse, persisténcia e predisposicédo para actuar de forma positiva no desempenho das
suas funcoes.

v' Demonstra iniciativa, interesse e persisténcia pela melhoria continua das suas capacidades e competéncias.

v' Demonstra ambicdo ao procurar estabelecer cada vez mais e melhores contactos, assim como procura
aumentar a margem de lucro da empresa através do fecho de negdcios lucrativos para a empresa.

Relacdes interpessoais

v’ Estabelece relagdes cordiais com a equipa de trabalho e incentiva o desempenho do grupo.

v’ Estabelece rela¢Ges cordiais com as chefias e outros colegas da empresa e mostra-se disponivel para cooperar
com estes.
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2.3.1. AVALIAGAO DA ATITUDE PESSOAL

AVALIACAO DA ATITUDE PESSOAL

loeMomenTo __ /__/ 2°oMomMENTO __ /__ / FINaAL__ //
Supergl o] Enquadro:me Estou aqu~em Superei o padrio | Enquadro-me no | Estou aquém do Supergl o] Enquadro:me Estou aqu~em
padréo no padrao do padréo . ~ . ~ . padréo no padrao do padréo
. . . estabelecido padréo definido | padréo definido . . .
estabelecido | definido paraa | definido para a ara a atitude ara a atitude ara a atitude estabelecido | definido paraa | definido paraa
para a atitude atitude atitude P P P para a atitude atitude atitude

)

)

1)

()

3)

(1)

)

3)

1)

Classificacéo Total 1° Momento:

_ 125
__/100%

Classificacéo Total 2° Momento:

/25
_/100%

Classificagéo Final:

/25
_/100%
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3. OBSERVACOES
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ANEXO 38 — Manual de Acolhimento da Garagem D. José, Lda.

MANUAL
DE
ACOLRHIMENTO

CONCESSIONARIO PEUGEQT
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APRESENTAGCAO GERAL DA GARAGEM D. JOSE

REVISAO 13
Marco 2007
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APRESENTAGAO GERAL DA GARAGEM D. JOSE

REVISAO 13
Margo 2007
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APRESENTACAO GERAL DA GARAGEM D. JOSE

REVISAO 13
Marco 2007
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BREVE HISTORIAL DA EMPRESA

A Garagem D. José, L.da, iniciou a sua
actividade em 1975 com um capital social de
5000 contos e com  objecto social de
comercializagdo de veiculos automoveis.

Representou no Distrito diversas marcas de
automoveis; Peugeot, Citroen, Alfa Romeu e
Mercedes, acabando por ficar em 1995 apenas
com a marca que ainda hoje representa, A
Peugeot.

Em Dezembro de 1996 V& o seu pacto social
alterar-se profundamente, com a aquisi¢do da
empresa por parte de quatro socios; A
Gongalves & Gongalves, L.da, com objecto de
comercializacdo de mobiliario de escritorio,
hoteleiro e electrodomésticos a qual detém
participagdes sociais em diversas

REVISAO 13
Margo 2007

empresas com actividades que véo desde a
comercializagdo  de  automoveis,
comercializagdo de mobiliario de escritorio
e equipamento hoteleiro, ao fabrico de
mobiliario metalico, & comercializacdo de
produtos como a cerveja, café, refrigerantes
att a comercializacdo de solugbes e
equipamento informatico. Os outros Socios
s80 pessoas singulares com  desempenho
em diversa areas, com provas dadas nas
funces que desempenham. Em Jangiro de
1997, a GARAGEM D. JOSE, LDA
adquire a concessdo e um posto de
abastecimento de combustiveis em Vilar
Formoso.
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Decorrente da cesséo de quotas, a empresa
sofreu alteragdes profundas, quer a nivel de
gestdo quer de posturas comercial e social.
Também a nivel de gestdo de recursos
humanos houve alteragdes de relevo.

Em Junho de 1997 viu a sua sede social
alterar-se. Das instalacOes que possuia na Rua
Batalha dos Reis no centro da cidade passou
para a Estrada nacional 18. A mudanca de
instalagbes  prendeu-se  com  questes
estratégicas que tiveram peso aquando da
aquisicdo da empresa, existiam instalacoes
aptas a servir este tipo de actividade neste
local, e ainda porque poderiam  ser
aproveitadas sinergias dado que a outra
empresa dedicada a comercializagdo de

REVISAO 13
Margo 2007

automoveis-Toiguarda concessionario Toyota,
possuia infra-estruturas amplas e modernas

que  poderiam  ser  aproveitadas,
nomeadamente Seccdo de pintura, chaparia e
lavagem,  que  anteriormente  eram

subcontratados pela GARAGEM D. JOSE,
L.DA. A par destas raz0es acresce uma outra
de primordial importéncia, estamos convictos
que podemos servir melhor 0s nossos clientes
nas instalacdes actualmente existentes, no
ambito do conceito de concessdo integrada.
Actualmente a Garagem D. José, Lda é
representante da marca em todo o distrito da
Guarda exceptuando o concelho de Seia.
Possui um agente de servico em Gouveia e
trés Stands de vendas em: Guarda, Gouveia e
Sabugal.



REVISAO 13
Margo 2007

Em 1999 a Garagem D. Jos¢ na Guarda , passa a fazer parte das
empresas de servicos certificadas 1ISO 9002. A norma 1SO 9002 criada
para garantir a qualidade de uma empresa e a sua capacidade em manté-
la a0 longo dos tempos impds-se como referéncia europeia em matéria de
qualidade. A certificacdo foi atribuida por um organismo independente
denominado AFAQ.
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Em Junho de 2000 a GARAGEM D. JOSE
adquire a Beirauto (concessionario Peugeot
para 0 Distrito de Castelo Branco).

Em Novembro de 2000, a Beirauto foi
integrada na Garagem D. José, LDA. por
projecto de fusdo, passando a mesma a
denominar-se juridica e comercialmente por
Garagem D. Jos¢, LDA..

Decorrente do projecto de fusdo, a empresa
sofreu alteracOes profundas a nivel de gestdo
e posturas comercial e social, como também a
nivel de gestdo de recursos humanos.

A Garagem D. José, LDA., & representante da
marca Peugeot nos distritos da Guarda e
Castelo Branco. Questdes que se prendem
com a centralizagdo de processos fizeram com
que a partir de Novembro de 2000, todo o
processo administrativo e financeiro fosse

REVISAO 13
Marco 2007
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centralizado pela Garagem D. José na
Guarda. Embora 05 outros  sectores
funcionem de uma forma completamente
autonoma, 0 responsaveis de sector de
Castelo Branco e da Guarda, partilham
informacoes e conhecimentos entre si por
forma a criar sinergias. Por vezes 0s
responsaveis de sector da Guarda tém mesmo
parte activa, no desenrolar dos processos do
concessionario em Castelo Branco.

Em Maio de 2001 as instalaces da Garagem
D. José em Castelo Branco obtiveram 0
certificado Segundo oS requisitos da norma
NP EN ISO 9002, este certificado foi
atribuido por um organismo independente
denominado AFAQ.

A Direccdo da Garagem D. José, esta
convicta de que desta forma, a evolucdo
qualitativa inerente, contribuird para a
melhoria da satisfacdo dos clientes.
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;‘?AP CER ‘ Net —h
ISO 9001 & W

ouu-“@

Em Agosto de 2002, a Associacdo Portuguesa de Certificacdo (APCER)
certifica que o sistema de qualidade da Garagem D. Jose, L.da
implementado na venda de viaturas novas da marca Peugeot, venda de
servicos de assisténcia apds venda Peugeot, venda e instalagdo de pecas e
acessorios para viaturas da marca Peugeot e intermediacdo de produtos
financeiros, cumpre os requisitos da NP EN 15O 9001:2000.

Em Julho de 2003 a Garagem D. José na Guarda inaugura as suas novas
instalaces integradas, situadas também em Vale de Estrela, de acordo
com 0 conceito da marca e com o objectivo de proporcionar um local
mais agradavel e funcional para os clientes e colaboradores.

A Garagem D. José esta empenhada num processo de melhoria continua
com 0 intuito de atingir o objectivo “zero defeitos” e a satisfacdo dos
Seus clientes.
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GARAGEM D. JOSE - GUARDA

Teresa Vieira
Dir. Geral

Ageg:;e:idss(;gis Orlindo Serra Nuno Rocha R‘i?i:slr:vsel Lucinda Soares JoaR?slmogAS(;?;do
: . Chefe de Vendas RAF pons: RAPY iy
Marketing Garantias Pecas
— 1 ] ’—1—‘
L Re?%ﬁi;ﬁfssaec | | Joana Neves Manuel Pinto Jodo Alvané Vitor Fonseca
P " 1 TOC Recepcionista CcO Caixeiro
Comercial
1
F|rm|no~Jorge Emilia Gu_erra Ant6nio Reis
- Aardo Comercial | | Filipe Gomes Caixeiro
Vendedor Administrativo Mecanico
. Carlos Cunha
= L%z;z%ﬂro Comercial Mathieu
Administrativo —  Gongalves
Mecéanico
Anabela
| | José Pereira - Domingues ]
Vendedor Telefonista | | Manuel Martins
Mecéanico
Paulo Santos | | RosaHenriques
* Vendedor Servente Limpeza |_|Sérgio Fernandes
CT
| | BrunoAlvané
Mecéanico
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GARAGEM D. JOSE — CASTELO BRANCO

Teresa Vieira

Dir. Geral
Henrique
Rodrigues
Gerente
[
[ [ [ \ \ |
Ageglsa;?oc;ge/s José Ribeiro Marisa Grencho Lidia Martins Dc?r‘rrﬁﬁnfes Antoénio Benedito
- ualicade Chefe de Vendas Telefonista Servente Limpeza ng RAPV
Marketing Caixeiro
|
Silvia Pires | | Susana Hilario | | Nuno Lourengo
GRC Sec. Comercial Recepcionista

Ana Nascimento
Vendedor

Martinho Ribeiro
Vendedor

José Paulo

Preparador VN
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Paulo Santos
CT

José Afonso
— Soldador / Bate
Chapa

Carlos Salgueiro
Bate Chapa

José Alberto
Pintor

José Paulo .
Mecéanico

Francisco Rosa
Mecéanico

Carlos Cardoso
Mecéanico

Pedro Dias
Mecéanico
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GARAGEM D. JOSE — COVILHA

Teresa Vieira

Dir. Geral
Henrique
Rodrigues
Gerente
I
I I [ I |
A};teg::ig:ége/s Paulo Job Anténio Serrdo José Rosa Costa Vasco Simao
’ ] Recepcionista CT/CO Chefe de Vendas Caixeiro
Marketing
| — —_ |
Silvia Pires Jodo Carrega Anténio José Jodo Costa
O . o Barrocas ol
GRC Mecénico Caixeiro
Vendedor
| | Jo#o Ribeiro | | Carla Varanda
Pintor Telefonista

Tiago Ramos
Mecénico

Carlos Bidarra
Vendedor

José Saraiva

Soldador / Bate
Chapa

|| Ana Loureiro
Servente Limpeza

José Maricoto
Mecénico

Nuno Baptista
Lavador

José Rodrigues
Bate Chapa




A NOSSA POLITICA DA QUALIDADE
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INTEGRACAO DO NOVO FUNCIONARIO NA EMPRESA

REVISRO 13
Marco 2007
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Acolhimento

Formacao

REVISAO 13
Margo 2007
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Avaliagdo de Desempenho

Compensacdes e Saldrios

REVISAO 13
Margo 2007
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Ambiente de Trabalho

Seguranca

REVISAO 13
Marco 2007
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Relacionamento com o cliente

UtilizacAo dos equipamentos da empresa

SituagGes de Conflito

REVISAO 13
Marco 2007
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Apresentacdo Pessoal

REVISAO 13
Margo 2007
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ANEXO 39 - Questionario de Socializacdo Organizacional

Pense na organizacdo em que trabalha e no modo como tem sido o seu percurso desde que
nela ingressou. Procure responder ao questionario seguinte, afirmando o grau em que as
afirmacdes sdo ou nao verdadeiras. Utilize uma escala de 7 pontos, em que 1 corresponde a

“a afirmacao é completamente falsa” e 7 a “a afirmacdo é completamente verdadeira”.

1. A minha organizagdo proporcionou-me excelente formagdo para as
funcbes que me atribuiu.

2. Sei muito bem como se consegue fazer as coisas ha minha organizagao.

3. Outros membros organizacionais ajudaram-me no trabalho, de varias
formas.

4. Existem muitas oportunidades de uma boa carreira na minha organizagao.

5. A formacé@o que recebi na minha empresa capacitou-me para melhQOor
exercer 0 meu cargo.

6. Tenho uma nogéo clara das minhas obrigacfes nesta organizagao.

7. Normalmente, os meus colegas estdo dispostos a apoiar-me e a
aconselhar-me.

8. Estou satisfeito com as recompensas que a minha organizagdo me faculta.

9. Esta empresa faculta boa formacdo destinada a melhorar as competéncias
de trabalho dos empregados.

10. Os objectivos da minha organizacdo foram bem explicitados.

11. A maior parte dos meus colegas aceitou-me como membro desta
organizacao.

12. Quase todas as pessoas nesta organizacdo tém oportunidades de
progressao.

13. As instrucdes que o meu superior me deu ajudaram-me a realizar melhor o
meu trabalho.

14. Tenho uma noc¢ao clara do modo como esta organizagdo funciona.

15. Os meus colegas ajudaram-me bastante a ajustar-me a esta organizacgao.

16. Posso facilmente compreender as minhas expectativas de promoc¢ao nesta
organizacao.

17. O tipo de informacao facultada nesta organizacdo é altamente eficaz.

18. Os objectivos nesta organizagdo sdao compreendidos por quase todos 0s
que aqui trabalham.

19. As minhas relagbes com outros trabalhadores nesta empresa sdo muito
boas.

20. Espero que a a minha organizacdo continue a empregar-me por muitos
anos.
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Correccao:

O questionario mede quatro dimensdes dos conteudos da socializagcdo organizacional. Para

obter as cotagdes nessas dimensdes, transponha as pontuacdes para as tabelas seguintes.

Faca as somas e as divisdes ai sugeridas.

Formacéo Compreensao Apoio dos colegas Perspectivas futuras
Afirmacdes Pontuacdo | AfirmacGes Pontuacdo | Afirmacdes Pontuacdo | Afirmacdes Pontuacéo

/ / 2 3 4
5 6 7 8
9 10 11 12
13 14 15 16
17 18 19 20

Some Some Some Some

Divida a soma Divida a soma Divida a soma Divida a soma
por 4 por 4 por 4 por 4

Compare as suas cotagdes com as obtidas no estudo da Taormina, realizado com 193

empregados de organiza¢des de Hong Kong (Taormina, 2004, citado por Cunha, Rego, Cunha

& Cabral-Cardoso, 2006).

Coloque aqui as suas

Dimensbes . Cotagdes obtidas por Taormina
pontuacgdes
Formacao 3,9
Compreensao 4,0
Apoio dos colegas 3,9
Perspectivas futuras 4,0
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ANEXO 40 — Formulério para Avaliacdo da Formacgéao existente na organizacao

Avaliagcédo da Formacéo

A Direccdo da Empresa vem solicitar-lhe o preenchimento do presente questionario, com o qual
pretende recolher informacdes acerca da accdo de formacédo que frequentou, particularmente no
gue se refere a sua utilidade, bem como ao desempenho do formador.

Designacéo da Accéo

Departamento

Local de Formacéo

Data Inicio

Data Fim

1 - Em termos globais como avalia a organizacdo da Accdo de Formacgéo?

Excelente, sem falhas, tanto na convocagéo, como no apoio aos participantes.

Globalmente boa, podendo no entanto apontar-se algumas falhas.

Deficiente com falhas evidentes.
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2 - Como avalia as condicdes de trabalho encontradas no decorrer da accao?

E B S D

Temperatura da Sala

lluminacéo E - Excelente
o B - Bom
Comodidade [ ] S - Suficiente

D - Deficiente

Espaco

Estética das Instalacdes

3 - Considerando a matéria dada pelo(a) formador(a), como avalia o tempo de formacéo?
(indigue apenas 1 resposta)

[0 demasiado longo
[0 duracéo certa

0 demasiado curto

4 - Acha que no geral a matéria exposta é: (indique apenas 1 resposta)
O clara e de facil entendimento
0 entendimento razoavel

O complexa e de dificil entendimento

5 - Pensa que as sessdes de formacao dadas por este formador(a) sdo: (indique apenas 1 resposta)
O demasiado teodricas
O foram equilibradas em termos teoricos e praticos

[0 demasiado praticas
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6 - Avalie o formador nos seguintes aspectos:

Responda a todas as questdes, posicionando-se huma escala de 1 a 5, em que 1 corresponde a Fraco

e 5 Forte

=
N
w
D
(&)

Dominios

Revelou dominio dos temas apresentados

B | Usou linguagem adequada

C | Organizou os assuntos de forma metddica

D | Foi criativo na abordagem dos temas

E | Aplicou métodos de exposicdo adequados

F | Revelou capacidade de comunicagéo

G | Mostrou-se receptivo as questdes levantadas

o O o o o o go O
o O o o o o go O
o O o o o o go O
o O o o o o go O
o O o o o o go O

H | Mostrou capacidade de adaptacéo ao grupo

7 - Refira trés pontos que descrevam a importancia da accdo de formacado para o seu desempenho
futuro:

8 - Refira pontos a melhorar (quer para o formador, quer para a organizacdo da acctes futuras):
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ANEXO 41 — Dimensdes da lideranca

Dimens0es da lideranca

Autores

Stogdill

Hersey & Blanchard : Orientacao para a produtividade
Fiedler

Estruturacao

Orientacao para a tarefa

Dimensdes

Consideracéo

Orientacao para as relacdes
Orientacao para as relacéo sociais

(Stogdill 1963, 1974, Vecchio, 1995, Fiedler, 1967, Hersey & Blanchard, 1977, citados por Lok & Crawford, 2001)

ANEXO 42 — Quatro estilos de lideranca para quatro niveis de maturidade

Quatro estilos de lideranca para quatro niveis de maturidade

Niveis de maturidade dos colaboradores

M3

M2

M1

Estilos de lideranca apropriados

E3

E2

El

Comportamentos de tarefa do lider

Baixo

Elevado

Elevado

Comportamentos de relacionamento do lider

Elevado

Elevado

Baixo

(Hersey & Blanchard, 1988, Hersey, 1989, citados por Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2006)
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ANEXO 43 — Caracterizacdo da amostra

sexo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid masculino 27 73,0 81,8 81,8
feminino 6 16,2 18,2 100,0
Total 33 89,2 100,0
Missing  System 4 10,8
Total 37 100,0
idade
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 18a25 2 5,4 7,7 7,7
26 a 35 15 40,5 57,7 65,4
36 a 45 5 13,5 19,2 84,6
46 a 55 4 10,8 154 100,0
Total 26 70,3 100,0
Missing  System 11 29,7
Total 37 100,0
habilitagcdes literarias
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 4° ano 1 2,7 3,4 3,4
9% ano 10 27,0 34,5 37,9
12° ano 7 18,9 24,1 62,1
licenciatura 11 29,7 37,9 100,0
Total 29 78,4 100,0
Missing  System 8 21,6
Total 37 100,0
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anos de trabalho na empresa

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Oal 3 8,1 13,0 13,0
2ab 9 24,3 39,1 52,2
6al0 8 21,6 34,8 87,0
11a20 1 2,7 4,3 91,3
mais de 20 anos 2 5,4 8,7 100,0
Total 23 62,2 100,0
Missing  System 14 37,8
Total 37 100,0
sector onde trabalha
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid comercial 11 29,7 34,4 34,4
oficina 11 29,7 34,4 68,8
pecas 6 16,2 18,8 87,5
administrativo 2 5,4 6,3 93,8
financeiro 2 5,4 6,3 100,0
Total 32 86,5 100,0
Missing  System 5 13,5
Total 37 100,0




ANEXO 44 — Escala Descritiva do Comportamento dos Chefes - LBDQ- FORMA
X1l (Stogdill, 1963)

Como aluna do 5° Ano da Licenciatura em Psicologia Organizacional da Universidade da
Beira Interior estou a desenvolver um estudo no ambito do Seminario de Investigacéo.

Assim, solicito a sua colaboragdo para responder a este questionario. As respostas séo
andénimas e confidenciais, portanto peco que responda a todos os itens com honestidade.

O questionario € composto por duas partes: uma relativa a dados sociodemograficos e outra
composta pela escala em si mesma a qual deve responder indicando com (X) a opgdo com a qual
concorda mais para cada frase.

.o
(&)
&
[¢H]
= 2 =
s | |8 |& |§
= S 2 £ £
= & g 3 3
1. Tem atitudes claras para com o grupo. 1 2 3 4
2. Distribui tarefas especificas a diferentes membros do grupo. 1 2 3 4
3. Estabelece prazos para o trabalho a realizar. 1 2 3 4
4. Define padr&es de actuacéo. 1 2 3 4
5. Insiste no uso de procedimentos uniformes. 1 2 3 4
6. Insiste para que os membros do grupo sigam as regras 1 2 3 4
estabelecidas.
7. Informa os membros do grupo sobre o que se espera deles. 1 2 3 4
8. Decide sobre o que deve ser feito e como deve ser feito. 1 2 3 4
9. Certifica-se que o seu papel no grupo é compreendido por 1 2 3 4
todos.
10. Ensaia as suas ideias com o grupo. 1 2 3 4
11. Esforca-se pouco para que se torne agradavel ser membro do 1 2 3 4
grupo.
12. Guarda a informagdo para si. 1 2 3 4
13. Recusa-se a explicar as suas decis@es. 1 2 3 4
14. Decide sem consultar o grupo. 1 2 3 4
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15. Trata todos os membros do grupo como iguais. 1 2 3
16. E aberto & mudanca. 1 2 3
17. E simpatico e acessivel. 1 2 3
18. E capaz de por em pratica sugestdes do grupo. 1 2 3
19. Informa com antecedéncia sobre mudancas a efectuar. 1 2 3
20. Preocupa-se com o bem-estar pessoal dos membros do grupo. 1 2 3
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ANEXO 45 - Escala de Satisfacdo com o Supervisor Hierarquico (SWMSS),

Scarpello & Vandenberg (1987)

Como aluna do 5° Ano da Licenciatura em Psicologia Organizacional da Universidade da Beira Interior

estou a desenvolver um estudo no ambito do Seminério de Investigacéo.

Assim, solicito a sua colaboragdo para responder a este questionario. As respostas sdo anénimas e

confidenciais, portanto peco que responda a todos os itens com honestidade.

O questionario é composto por duas partes: uma relativa a dados sociodemograficos e uma outra

referente ao questionario em si mesmo ao qual deve responder indicando com (X) a op¢do com a qual

concorda mais para cada frase.

Muito

Insatisfeito

Insatisfeito

Nem
Insatisfeito

nem Satisfeito

Satisfeito

Muito

Satisfeito

O modo como 0 meu supervisor me ouve quando tenho algo

1. . .
importante a dizer.
2 O modo como 0 meu supervisor estabelece os meus
' objectivos de trabalho é compreensivel.
3 A forma como o meu supervisor me trata quando cometo
' um erro.
4 A honestidade do meu supervisor ao avaliar o meu
' desempenho.
5 O modo como 0 meu supervisor lida com os seus
' subordinados é estavel.
6 A forma como o meu supervisor me ajuda a fazer o meu
" | trabalho.
7 A forma como o meu supervisor tem em conta as minhas
' ideias.
8. A forma como o meu supervisor me da instruces claras.
9 A forma como o meu supervisor me informa com
' antecedéncia de mudancas no trabalho.
10. | Aformacomo o meu supervisor resolve os problemas.
A forma como o meu supervisor compreende 0s problemas
11 que eu posso ter no desenvolvimento de uma tarefa.
1 A forma como o0 meu supervisor se preocupa com o meu

progresso na carreira.
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13 A forma como o meu supervisor me da protecgédo perante a
" | administragdo.

14 A frequéncia com que 0 meu supervisor elogia 0 meu bom
" | trabalho.

15. | Acompeténcia profissional do meu supervisor.

16 O tempo que tenho para aprender a fazer uma tarefa
" | correctamente antes que me mudem para outra.

17. | Otempo que tenho para fazer bem o meu trabalho.

18 A forma como as minhas responsabilidade estdo definidas é
" | clarae objectiva.
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ANEXO 46 - Escala de Satisfacdo Organizacional, Santos & Freixo (2003)

Gostariamos de saber em que medida se considera satisfeito(a) com o seu trabalho. Isto €,
tudo somado, e nas actuais circunstancias da sua vida profissional, até que ponto esté satisfeito com
cada um dos seguintes aspectos do seu trabalho?

Assinale com um circulo o niUmero correspondente a sua escolha.

1) Emrelagdo as suas perspectivas de promocao, diria que esta:

1. 2 i, 3, 4. 5 6
E)strema;ngnte Extremamente
insatisfeito satisfeito

2) Emrelacdo a organizacao e funcionamento do sector onde trabalha, diria que esta:

1 2 e, SR 4. 5 6
E)strema;nfente Extremamente
insatisfeito satisfeito

3) Em relagdo a colaboragéo e clima de relacionamento com os seus colegas de trabalho, diria que
esta:

1 2 e, SR 4. 5 6
E)strema;nfente Extremamente
insatisfeito satisfeito

4) Em relacdo a remuneracgdo que recebe, diria que esta:

1 2 s 3 4o T 6
E)strema;ngnte Extremamente
insatisfeito satisfeito

5) Em relacdo a competéncia e forma de trabalhar do seu superior imediato, diria que esta:

1 2 e, 3 4. 5 6
E)strema;ngnte Extremamente
insatisfeito satisfeito

6) Em relacdo ao trabalho que realiza, diria que esta:

1 2 e, SR 4. 5 6
E)strema;nfente Extremamente
insatisfeito satisfeito
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7) Emrelacdo a competéncia e funcionamento dos seus colegas ou subordinados, diria que esta:

1 2 e, SR 4. 5 6
E)strema;nfente Extremamente
insatisfeito satisfeito

8) Em relacdo as oportunidades de aprendizagem e formacéo, diria que esta:

1 2 e, 3 4. 5 6
Ex.trem.a][n?nte Extremamente
insatisfeito satisfeito

9) Em relacdo a melhoria das condi¢des de trabalho proporcionadas pela empresa, diria que
esta:

Lo, 2 e, 3 4. 5 s 6
E)strema;ngnte Extremamente
insatisfeito satisfeito

10) Em relagdo a seguranca de emprego nesta empresa, diria que esta:

1 2 e, 3, 4. 5 6
E)strema;nfente Extremamente
insatisfeito satisfeito

11) Em relacao ao cumprimento pela empresa das Normas de Higiene, Seguranca e Saude no
Trabalho, diria que esta:

1o, 2 . 3, 4...... 5 e 6
E)strema;nfente Extremamente
insatisfeito satisfeito

12) Emrelagdo a pratica sistematica pelos trabalhadores das Normas de Higiene, Seguranca e Saude
no Trabalho, diria que esta:

1 2 e, 3, 4. 5 6
E)strema;ngnte Extremamente
insatisfeito satisfeito

13) Tudo somado, e considerando todos os aspectos do seu trabalho e da sua vida nesta empresa,
diria que esta:

1. 2 i, 3 4 ... 5 6
Ex.trem.am_ente Extremamente
insatisfeito

satisfeito



DADOS PESSOAIS

Sexo:M___ F_
Idade:

HabilitacGes literarias:
40 ano ]
9°ano |
120 ano |

Ensino Superior ]

Anos de trabalho na empresa:

Sector onde trabalha: Comercial |
Oficina ||

Pecas []

Muito obrigada pela sua colaboracao!
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ANEXO 47 — Distribuicao dos dados
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ANEXO 48 — Correlacao de Pearson

Correlations

LBDQ_SU SORG_GE
LBDQ E LBDQ C M SS_E SS C SS_SUM SORG 12 RAL
LBDQ_E Pearson Correlation 1 455(*%) ,816(**) 571(*) 445(*%) 5TA(*) 507(*) A14(%)
Sig. (2-tailed) ,005 ,000 ,000 ,006 ,000 ,001 011
N 37 37 37 37 37 37 37 37
LBDQ_C Pearson Correlation 455(*%) 1 ,886(**) 713(*) AT2(*) 702(%) A14() ,386(%)
Sig. (2-tailed) ,005 ,000 ,000 ,003 ,000 ,011 ,018
N 37 37 37 37 37 37 37 37
I’\_ABDQ_SU Pearson Correlation 816(+) 886(*) 1 760(*+) 538(**) 755(+¥) 532(*¥) 466(+¥)
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,001 ,004
N 37 37 37 37 37 37 37 37
SS_E Pearson Correlation 571(*) ,713(*) ,760(*%) 1 704(*%) ,992(**) 723(*) ,585(**)
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 37 37 37 37 37 37 37 37
SS_C Pearson Correlation 445(+) AT2(*%) ,538(**) 704(*%) 1 786(*) ,604(*) 584(*)
Sig. (2-tailed) ,006 ,003 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000
N 37 37 37 37 37 37 37 37
SS_SUM Pearson Correlation 574(**) ,702(*%) ,755(*%) ,992(*%) 786(*%) 1 734(*) 611(*)
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 37 37 37 37 37 37 37 37
SORG_12  Pearson Correlation ,507(*) A14(%) ,532(*%) 723(*%) ,B04(**) 734(*) 1 ,861(*)
Sig. (2-tailed) ,001 ,011 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000
N 37 37 37 37 37 37 37 37
SORG_GE  Pearson Correlation 41409 386(%) 466(=) 585(+) 584(+) 611(+) 861(+) 1
Sig. (2-tailed) ,011 ,018 ,004 ,000 ,000 ,000 ,000
N 37 37 37 37 37 37 37 37

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Correlations

SORG 12 | LBDQ E | LBDQ C SS E SS C

Pearson Correlation SORG_12 1,000 507 A4Al14 723 604
LBDQ_E ,507 1,000 ,455 571 ,445

LBDQ_C 414 ,455 1,000 713 472

SS_E 723 571 713 1,000 ,704

ss C ,604 ,445 472 ,704 1,000

Sig. (1-tailed) SORG_12 . 001 005 ,000 ,000
LBDQ_E ,001 . ,002 ,000 ,003

LBDQ_C ,005 ,002 . ,000 ,002

SS_E ,000 ,000 ,000 . ,000

SsS_C ,000 ,003 ,002 ,000 .

N SORG_12 37 37 37 37 37
LBDQ_E 37 37 37 37 37

LBDQ_C 37 37 37 37 37

SS_E 37 37 37 37 37

SS_C 37 37 37 37 37
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