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Introducéo

O presente relatorio insere-se no ambito do estagio curricular do Mestrado em
Psicologia Organizacional, da Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educacdo da
Universidade de Coimbra, realizado no ano letivo 2021/2022, na empresa acolhedora.
Mais precisamente, o estagio teve inicio no dia 18 de outubro e terminou no dia 3 de
junho, sob orientacdo academica da Professora Doutora Carla Carvalho e orientacdo na
instituicdo de acolhimento da Gestora de Recursos Humanos, Vera Loures.

O estdgio curricular demonstra-se como uma ferramenta fundamental e
complementar ao desenvolvimento de competéncias e conhecimentos teéricos adquiridos
ao longo do mestrado, contribuindo adicionalmente para o contacto e compreensdo das
varias areas da psicologia organizacional e consequente experiéncia e mais-valia do
desenvolvimento profissional. Nao se tendo tido oportunidade até a data de realizar um
estagio curricular e aliciada pelas valéncias positivas supramencionadas do mesmo,
optou-se por realizar um estagio anual, ao invés do semestral inicialmente preconizado,
aprofundando os conhecimentos na &rea da psicologia organizacional.

A realizacdo do estagio na respetiva instituicdo teve como principal motivacdo o
facto de esta se tratar de uma empresa internacional de marketing digital em ascensao,
sendo este um tema que sempre despertou muita curiosidade. Para além disso, percebeu-
se, depois de alguma pesquisa, que é uma organizacdo muito proativa, jovem e
multicultural. Deste modo, ganhou-se um notdrio interesse em compreender mais sobre
a Gestdo de Recursos Humanos (considerando o tipo de organizacéo que é), assim como
sobre a sua dinamica, o seu funcionamento e a relacéo para com e entre os colaboradores
(tendo em conta a multiculturalidade). Revelou-se, assim, o local mais adequado para a
realizacdo do estagio curricular, mais precisamente, para a promog¢do de um momento de
ensino-aprendizagem, de forma a estimular a aquisicéo e aplicacdo de conhecimentos e
desenvolvimento de competéncias necessarias, a promogéo da articulagéo entre a teoria e
a pratica e a proporcionar o desenvolvimento pessoal e profissional de uma futura
psicologa organizacional.

Em termos estruturais, este documento divide-se em trés capitulos. No primeiro
capitulo, esta representada a instituicdo na qual foi realizado o est&gio curricular, isto €,

a sua origem e conceito, visdo, misséo, valores, a estrutura e cultura organizacional e, por



ultimo, a especificacdo do Departamento de Recursos Humanos. No que diz respeito ao
capitulo 11, este compreende as atividades desenvolvidas ao longo do estagio curricular,
assim como o seu devido enguadramento e analise com fundamentacdo em modelos,
teorias e abordagens. Por fim, o tltimo capitulo baseia-se numa reflexdo global do estagio
curricular, isto €, num balango critico de todas as etapas concretizadas durante o estagio,
com identificagcdo dos conhecimentos e competéncias desenvolvidos e adquiridos, dos
pontos fortes, mas também dos pontos fracos, das estratégias desenvolvidas aquando da
existéncia de obstaculos e dos contributos mais relevantes que a realizacao deste estagio
ofereceu a organizacdo. Depois destas trés grandes partes, a conclusdo centra-se huma
reflexdo critica relativa ao crescimento tanto a nivel profissional como a nivel pessoal ao

longo do mestrado, tendo em consideracao a aprendizagem teorica e préatica.



Capitulo | — Apresentacdo da Instituicdo Acolhedora
Origem e Conceito

A empresa acolhedora da area de marketing digital B2B (business-to-business) é
considerada a lider europeia de assessoria a profissionais que procuram fornecedores, que
conta ja com mais de 20 anos de experiéncia. Esta organizacdo promove um espago no
mercado online, com 0 objetivo de assessorar diferentes tipos de departamentos de
marketing e de vendas a atrair novos clientes. A esséncia desta organizacao € a criacao
de uma ligacao entre duas empresas, gerando-se uma situacao win-win, na qual as duas
véo beneficiar (assim como a propria).

Esta organizacdo surgiu em Franga, no ano de 2000 e a sua histéria comegou quando
trés colegas, Laurent Horwitz, Philipe Dokes e Dennis Riols, decidiram implementar uma
geracdo de leads (lead generation) no mercado digital, por este ser um campo ainda pouco
explorado, naquela época. Uma lead representa uma ligacdo e oportunidade de negécio
entre duas empresas. Assim, uma geracdo de leads consiste num método de estimulagdo
e captacdo de interesse num certo produto ou servico, sendo o objetivo principal
desenvolver o canal de vendas.

A empresa esta presente em 24 paises e assessora mais de cinco mil empresas B2B.
Para além de marcar presenca nos principais mercados europeus, tais como Portugal,
Franca, Bélgica, Luxemburgo, Espanha, Reino Unido, Holanda, Irlanda, Alemanha,
Suica e Italia, encontra-se em crescimento noutros paises como EUA, Brasil e México.
Com esta expansdo, a organizacdo ambiciona tornar-se lider europeia em marketing
digital B2B, mais especificamente, na geracéo de leads B2B.

Desde a sua criacdo, a empresa acolhedora tem estabelecido o contacto entre
compradores comerciais e fornecedores de bens e servicos. O servico de assessoria que
esta disponibiliza apoia pequenas e médias empresas, microempresas, pequenos
comerciantes, retalhistas, profissionais independentes, associa¢fes e autoridades locais
na escolha das solucbes e servigos adequados e inovadores e ajuda a identificar
rapidamente os fornecedores compativeis com as suas necessidades, considerando o setor
de atividade e independentemente do tamanho das equipas comerciais. Este servico €
grétis (seja por telefone, seja pela internet) para os utilizadores e ndo requer qualquer tipo
de obrigacao, ja que a sua fonte de receita depende apenas dos fornecedores certificados.



Desta forma, os utilizadores tém uma total independéncia no momento da escolha do
fornecedor que tenha o perfil mais adequado ao seu negaécio.

Em 2015, foi fundada uma sucursal em Portugal e, desde entéo, o seu crescimento
tem sido visivel. Neste momento, a empresa conta com mais de 130 colaboradores, com
uma média de idade entre os 30 anos, distribuidos por varios departamentos: International
Sales, Servico ao Cliente (Fidelizacdo, Back Office, IPDATA, Customer Service
International e Webikeo), Comercial (Telesales, Projeto UK e Le moniteur) e Fungdes de
Suporte (Recursos Humanos, Formacdo, Contabilidade, Marketing & Design e IT

(Information Technology) & Helpdesk (ver Anexo 1).

Visdo, Misséo e Valores

A missdo da organizacdo é, portanto, oferecer as melhores solugdes para conquistar
novos clientes profissionais e a sua visdo assenta na premissa de quererem tornar-se
lideres europeus na geracao de leads, como foi referido anteriormente. O seu progresso e
quotidiano baseia-se em cinco valores fundamentais (LEADS): lideranca (para cada uma
das solucBes, em cada mercado), ética (acredita que a ética é a base da lealdade e da
confianca), agilidade (esforga-se para manter uma mentalidade de start-up), data
(acredita que a verdade pode ser encontrada em nimeros concretos), satisfacdo (quer dos
utilizadores e fornecedores, quer das suas equipas).

Cultura e Estrutura Organizacional

Em Portugal, caracteriza-se como uma empresa de espirito e mentalidade start-up
- jovem, dindmica e flexivel. A organizacdo, prestes a comemorar 0 seu sétimo ano de
existéncia, e com mais de 130 colaboradores, tem conquistado cada vez mais terreno em
Portugal. Para além de o seu nimero de colaboradores e, consequentemente, nimero de
leads aumentar, também a multiculturalidade tem vindo a crescer, contando com mais de
dez nacionalidades. Tal facto pode resultar em 6timos beneficios, como num maior
alcance a mercados de diferentes origens, contudo, por outro lado, pode criar
inconvenientes baseados na discriminagao.

Tendo em consideragéo a grande diversidade e multiculturalidade existente nesta
organizacdo, este € um ponto de grande relevancia, existindo uma politica de tolerancia

zero tanto no que diz respeito a discriminagdo, como ao assedio e bullying. Qualquer



atitude ou comportamento que desrespeite tal principio, tera consequéncias graves, como
a execucgdo de uma acdo disciplinar, que pode resultar na dentncia do contrato.

Para além de promover um ambiente de trabalho livre destes trés aspetos anteriores, faz
parte da identidade da instituicdo acolhedora tratar todos os colaboradores de igual forma.
O objetivo da politica “Igualdade de Oportunidades” é a estimulagdo dos colaboradores
para o sucesso profissional destes e consequente sucesso do negacio.

A cultura de uma organizacdo ¢ uma determinante com enorme relevancia ja que
estabelece as atitudes, crencas e padrdes de comportamentos que refletem e influenciam
a organizacdo (Blanchard et al., 2010). O modelo iceberg de Schein (1992) é, ainda hoje,
atual e postula que a cultura organizacional deve ser analisada consoante trés diferentes
niveis. O primeiro nivel — artefactos — € considerado o mais superficial e constitui 0s
aspetos culturais mais visiveis, isto €, os fenOmenos que sdo passiveis de serem
observados, ouvidos e sentidos (Schein, 1992). O nivel seguinte € menos tangivel e refere-
se aos valores, mais precisamente, as crencas, principios e objetivos que devem orientar
0s atores organizacionais (Schein, 1992). O nivel mais profundo e, por isso, mais dificil
de interpretar é 0 dos pressupostos basicos e baseia-se em premissas/conjeturas mais
inconscientes e rotinizadas entre os colaboradores de uma organizacgéo e, desta forma,
muito dificeis de alterar (Schein, 1992).

De acordo com observacdes e a informagdo a que se teve acesso sobre a empresa
acolhedora, os artefactos baseiam-se em varios aspetos. Primeiramente, no ambiente
bastante multicultural, com colaboradores a comunicar entre si em inglés, francés ou
portugués. O ambiente de open-space possui uma decoracdo baseada em tons neutros
com um toque das trés cores do logo da organizacdo (rosa, laranja e azul). Cada
trabalhador tem direito & sua secretaria e material informatico, isto é, os colaboradores
trabalham todos num mesmo espago. Porém, os team leaders tém a sua propria sala
(maioritariamente, de porta aberta). A cozinha e o terrago com areas de descanso
potenciam o convivio com a existéncia de uma mesa de ping pong e matraquilhos. A
linguagem informal, mas profissional, assim como o cddigo de vestuario e 0s varios tipos
de eventos (celebragdo de aniversarios dos colaboradores, convivios depois do trabalho e
de dias festivos) revelam-se como artefactos. Relativamente aos valores que a empresa
partilha, estes sdo orientados pela sua missdo e visdo (referidos acima) e,

consequentemente, pelo acréonimo LEADS: Lideranca, Etica, Agil, Data e Satisfago.



Estes cinco valores, assim como a viséo e misséo, influenciam a forma de avaliar e lidar
com os atores organizacionais e diferentes situagdes. Por Gltimo, os pressupostos basicos
refletem-se na confiangca mutua entre os colaboradores e team leaders, assim como no
ambiente de abertura e partilha entre todos eles e no facto de estes se sentirem
confortaveis para tal. Contudo, uma atitude de desrespeito e de desonestidade afeta,
visivelmente, de maneira negativa as relagdes organizacionais.

Relativamente a estrutura organizacional, esta é basilar na construcdo e
desenvolvimento de uma organizacdo e fundamenta-se em duas ideias: a divisdo do
trabalho (diferenciacdo, distribuicdo de responsabilidades, hierarquia) e a coordenagéo
(integracéo, regras, procedimentos) (Lourengo, 2012). Tendo em consideragdo o modelo
das estruturas organizacionais de Mintzberg (1980), a empresa acolhedora é considerada
uma Estrutura Burocratica Profissional (EBP). Este tipo de estrutura sustenta-se no
mecanismo de coordenagdo marcado pela estandardizacdo das competéncias e
conhecimentos dos colaboradores, na formacdo, na especializagdo do trabalho e na
descentralizacao (vertical e horizontal) (Mintzberg, 1995).

A estrutura organizacional divide-se em cinco partes basicas, segundo Mintzberg
(1980): nucleo operacional, veértice estratégico, linha hierarquica, tecnoestrutura (areas
técnicas) e staff (areas de apoio). Tal como todas as outras EBP, nesta organizacao, o
centro operacional é o fator chave, mais precisamente, a equipa de vendas. Neste nlcleo
operacional, encontram-se 0s colaboradores devidamente formados e especializados e
com um elevado grau de independéncia (Mintzberg, 1995). A empresa focaliza a sua
atencdo na equipa de vendas (dividida por varias sec¢des) e uniformiza as competéncias
e qualificacdes necessarias, dependendo do respetivo cargo, sendo criteriosa no momento
do recrutamento e selecdo, assim como na sua formacdo aquando da sua admissao na
empresa. Esta divisdo, por varios setores, acontece devido aos diversos produtos e
servigos fornecidos aos clientes. Relativamente ao vértice estratégico, grande parte do
poder (formal e informal) € fornecido ao nucleo operacional. O topo estratégico define e
expressa as metas estratégicas para a organizacdo, porém os profissionais podem
contribuir com novas ideias e desenvolvimentos no seu departamento. Apesar dos
profissionais terem esta “liberdade”, a instituicdo é considerada uma estrutura mais
verticalizada, considerando que a maioria das decisdes sdo determinadas a um nivel mais

superior, na sede da organizacdo, em Franca. Tal facto resulta num processo de tomada
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de deciséo, por vezes, mais demorado. Desta forma, a organizacao é classificada como
centralizada na alta administracao.

Relativamente as areas de apoio, estas compreendem grande relevancia e referem-
se a grupos que fornecem indiretamente suporte ao resto da organizacdo (Mintzberg,
1980). No caso desta empresa, as funcbes de suporte sdo o departamento de RH, o
departamento de Contabilidade e o departamento de Web Design e IT. Quanto a
tecnoestrutura, apresenta uma estrutura com uma presenca das areas técnicas. Desta
maneira, a comunicacgdo entre departamentos € muito importante, no entanto, predomina
a comunicacdo dentro da equipa, sendo esta crucial na area de vendas. A partilha do open-
space pelos colaboradores proporciona um tipo de comunicagdo mais informal e direto.

Departamento de Recursos Humanos

O estagio decorreu no Departamento de Recursos Humanos (RH) da organizagéo
colhedora, em Lisboa, com o apoio da orientadora e gestora de RH e da técnica de RH. «

A equipa de RH da organizacdo em Portugal, apesar de pequena, é responsavel por
todos os processos e dominios de RH, desde a Gestdo Administrativa e Contratual,
Processamento Salarial, Recrutamento e Selecdo, Formacdo e Desenvolvimento até a
Avaliacdo de Desempenho, assim como atividades mais interativas e de team building.
No entanto, como foi referido anteriormente, reporta a uma entidade superior, existindo,
por vezes, a necessidade de avaliacdo/confirmacao e aprovacdo de certos processos ou
recursos, antes do avanco para a fase seguinte, o que pode resultar no atraso de alguns
procedimentos. A ambicdo do departamento de RH é contribuir para que esta seja
considerada uma empresa que oferece uma boa qualidade de vida e um ambiente de

trabalho confortavel e seguro, para que todos possam alcancar e superar 0s seus objetivos.

Capitulo 11 - Atividades Desenvolvidas no Ambito do Estagio Curricular

Ao longo do estagio curricular e tendo em consideracdo que decorreu nos RH de
uma empresa de marketing digital B2B, existiu um elevado grau de interacdo com as
varias areas da Gestdo dos Recursos Humanos (GRH). Contudo, destacam-se trés
dominios pelo seu maior grau de responsabilidade associada e papel fulcral na dinamica
da empresa, nomeadamente: Formacéo e Desenvolvimento, Recrutamento e Selecéo e

Avaliacdo de Desempenho. Adicionalmente, e tendo em conta que a participacdo €
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transversal a todos os dominios e atividades dos RH da organizacdo, participou-se e

auxiliou-se em varios dominios da &rea da Gestdo Administrativa e Contratual.

1. Formacéo e Desenvolvimento

O primeiro projeto a desenvolver de modo autébnomo na empresa acolhedora
relacionou-se com a rea de Formacédo e Desenvolvimento e decorreu durante o periodo
de tempo entre outubro de 2021 e fevereiro de 2022. O projeto consistia na atualizacédo
da plataforma online de formacdo (LMS - Learning Management System - 360), mais
precisamente, na elaboracdo e desenvolvimento de cinco médulos de formagdo e
disponibilizagdo nessa mesma plataforma, de forma a estar disponivel para todos os
colaboradores.

As principais motivacdes para o desenvolvimento deste projeto foram,
primeiramente, o grande investimento recente do Grupo “mae” numa plataforma digital
de formacdo para todas as empresas do grupo. A segunda razdo foi o resultado de um
questionario realizado aos colaboradores (anteriormente) que estavam de saida da
empresa. Estes referiram que uma das causas da sua saida era a falta de formacao durante
0 seu tempo na organizagao.

Contextualizando de modo teérico, a area da Formacao e Desenvolvimento baseia-
se numa série de processos desenvolvidos que pretendem a aproximacéo e envolvimento
entre o trabalhador e o trabalho que este realiza através da aprendizagem humana, com o
objetivo de otimizar resultados do estimulo da aprendizagem e, consequentemente, da
mudanca (Monteiro & Cardoso, 2011). A Formagdo e o Desenvolvimento tém diferentes
definicBes. A primeira baseia-se no esfor¢o continuo planeado com o intuito de gerar
talentos com o conhecimento e as capacidades necessarias aos seus cargos atuais
(Chiavenato, 2014). Por outro lado, o desenvolvimento possui um alcance a longo prazo,
isto é, abrange ndo so a aprendizagem do cargo atual, mas também a carreira da pessoa,
preparando para as mudancas e crescimento da organizacao (Chiavenato, 2014).

Atualmente, a formacdo é vista como mais moderna e considera-se uma maneira de
desenvolver competéncias nas pessoas ao qual se associa uma maior produtividade,
criatividade e inovacdo nestas, contribuindo de maneira mais eficaz para o0s objetivos
organizacionais e para um maior valor da empresa (Chiavenato, 2014). As organizacgdes

tém vindo a reconhecer o valor de uma boa formacéo, assim investem nesta area com o
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objetivo de obter um bom retorno. N&o é, assim, perspetivada como uma despesa, mas
sim como um investimento crucial para a empresa e colaboradores, se bem implementada
(Chiavenato, 2014).

Segundo Chiavenato (2014), um bom investimento e um sistema de formacéo
adequado resulta em varios tipos de mudancas de comportamento:

i.  Transmissdo de informagdes sobre a organizagdo, servicos, politicas, regras e
regulamento, etc.;

ii.  Desenvolvimento de capacidades, isto &, promover a execucao e operacdo de
tarefas;

iii.  Desenvolvimento de atitudes e comportamentos de forma positiva, transformacao
de atitudes negativas em positivas, conscientizacao e sensibilidade com pessoas;

iv.  Desenvolvimento de conceitos e ideias, com o objetivo de aumentar o nivel de
abstracao;

v. Construcdo de competéncias individuais de acordo com o0s objetivos
organizacionais.

Deste modo, é possivel compreender que esta area nao sO contribui para o
desenvolvimento pessoal do colaborador (nivel individual), com resultados qualitativos,
mas também a nivel organizacional, no qual o foco é o neg6cio e o retorno de
investimento e os resultados quantitativos a curto prazo (Garavan et al., 2004). Existe um
terceiro nivel — societal -, da mesma maneira importante no qual se reflete um dominio
econdmico e social. A organizacdo deve contribuir para a sociedade de uma forma geral,
através da geracdo de conhecimento e do desenvolvimento de organizac@es aprendentes
(Garavan et al., 2004). Do mesmo modo, deve promover a estimulacdo de valores como
a partilha, diversidade e colaboracdo e de caracteristicas como a flexibilidade,
espontaneidade e iniciativa, tanto como individuos Unicos (Garavan et al., 2004).

De acordo com Meignant (1999), as finalidades de uma politica de formacéo
baseiam-se na consolidacdo do existente (curto prazo), e no acompanhamento e
facilitacdo das mudancas e preparagdo para o futuro (longo prazo). Relativamente a
temporalidade, uma politica de Formacgéo deve ser desenvolvida quando sdo detetadas
deficiéncias a nivel de desempenho, novas fungées/membros na organiza¢do, mudanca
nas funcbes, novas profissbes e alteracdo na cultura organizacional, por exemplo
(Meignant, 1999).
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Atualmente, ndo é necessaria a existéncia de motivos concretos como 0s
mencionados para se desenvolver um programa de formacdo fixo, a longo prazo. As
organizagcOes encontram-se em constante mudanca, acompanhando as atualizacfes que
surgem no ambiente interno da empresa e na sua envolvéncia, fruto da evolucao
tecnoldgica e de informagdo. Os ciclos econdmicos, a globalizagdo, o maior valor
colocado em ativos intangiveis e capital humano, a mudanca demogréfica e diversidade
da forca de trabalho, a gestdo de talentos, o atendimento ao cliente e a énfase na qualidade
e as novas tecnologias sao alguns dos fatores que influenciam o trabalho e a aprendizagem
nas organizacbes (Noe, 2017). Desta forma, a formacdo revela-se como fulcral e
necessaria, preparando as organizagdes para todos os aspetos mencionados acima.

A instituicdo acolhedora ambiciona tornar-se uma organizacdo de aprendizagem
(“Learning Organization) e tem trabalhado para tal. Uma Learning Organization
representa uma empresa com uma maior capacidade de aprender e adaptar, na qual os
seus colaboradores tentam e continuam a aprender novos conteidos como forma de
melhorarem o seu trabalho (Noe, 2017). A formacao esta inserida na politica da GRH da
empresa e € considerada uma funcdo estratégica, ja& que é essencial para o bom
desempenho dos colaboradores e, consequentemente, para 0 cumprimento com sucesso
dos objetivos organizacionais. Assim sendo, perspetiva-se a formag¢ao como um processo

e ndo como um evento (Fialho, 2021).

1.1. O Sistema de Formacao

O sistema de formacdo pode ser considerado um processo ciclico e continuo
constituido por quatro fases (Fialho, 2021). Na primeira fase, ocorre uma analise de
necessidades a nivel organizacional, a nivel das tarefas e funces e a nivel individual. O
diagndstico de uma necessidade de formacgéo (etapa um) pode resultar de circunstancias
que advém da situacdo passada ou atual da organizacdo ou de mudancas previstas. A fase
dois refere-se ao planeamento e elaboracédo do plano de formacéo, que deve compreender
finalidades, justificacdo, horizonte temporal, identificacdo e especificacdo das acgdes,
custos e sistema de avaliagdo. A terceira etapa — execucdo — envolve o0s objetivos,
métodos, materiais, motivacao e aprendizagem. Da-se a implementagdo do programa de
formagdo. Por dltimo, a fase da avaliagdo baseia-se em quatro niveis: reacdo,

comportamento, aprendizagem e agédo. Esta Gltima fase é fulcral para as futuras formacoes
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realizadas e compreensdo do que faz sentido eliminar ou criar. Adicionalmente, 0s
resultados obtidos sdo uma forma de perceber a anélise custo-beneficio (Fialho, 2021).
I.  Diagnostico das necessidades de formacao

A primeira etapa baseia-se no levantamento das necessidades de formacdo da
empresa. A caréncia de formacdo nem sempre € 6bvia, sendo fundamental a realizagdo
de um diagnostico através da recolha de informac&o e pesquisa no cerne da organizagao
(Chiavenato, 2014). A partir do momento em que estas necessidades sdo identificadas e,
posteriormente, eliminadas, a formacdo torna-se vantajosa e produtiva para 0S
colaboradores, organizagéo e clientes (Chiavenato, 2014).

Existem diversos métodos de levantamento de necessidade de formagdo. Um
método utilizado na empresa acolhedora é a retroacdo direta das areas em que 0S
colaboradores compreendem que existe caréncia de formacao (Chiavenato, 2014). Assim,
os trabalhadores tém a oportunidade de explicitarem de modo claro e objetivo onde se
sentem menos confortaveis, no que toca a capacidades, atitudes ou competéncias
(Chiavenato, 2014). No dia-a-dia organizacional, dispdem do a-vontade para partilharem
com os team leaders 0s seus desejos formativos.

Um outro método foca-se na avaliacdo do processo produtivo da organizacdo, que
identifica os fatores criticos do desempenho das pessoas (Chiavenato, 2014). Na
organizacao acolhedora, através da avaliacdo de desempenho, é possivel perceber 0s
pontos a melhorar e, portanto, os aspetos passiveis de formacao.

Para além destes métodos, de acordo com Chiavenato (2014), existem também
indicadores que assinalam necessidades futuras (a priori) e passadas (a posteriori). No
caso desta organizagdo, a expansdo da empresa e admissdo de novos empregados € um
dos indicadores a priori. Relativamente a indicadores a posteriori, a destacam-se 0s
défices de produtividade afetando a qualidade do produto final, sendo estas indicativas
da necessidade para investir na formagéo (Chiavenato, 2014).

Il.  Desenho programa de formacéo

A segunda fase do processo € o desenho do programa de formacdo. Depois da
primeira fase concluida e da realizac&o do diagnostico, €, entdo, necessaria a configuracao
do programa que obedeca as necessidades detetadas e aos objetivos organizacionais
(Chiavenato, 2014). Para desenvolver o plano de formacdo, é crucial a resposta as
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seguintes questoes: quem deve ser treinado, como treinar, em que treinar, por quem, onde
treinar, quando treinar e quais os objetivos finais (Chiavenato, 2014).

De acordo com o plano de formacdo da instituicdo acolhedora, e em resposta as
perguntas acima mencionadas, a formacdo abrange todos os colaboradores da
organizacdo, desde colaboradores de call center até team leaders e funcbes de suporte.
Relativamente a segunda questdo, os métodos e recursos de formacgéo a que se recorre na
empresa sdo maioritariamente de origem tecnoldgica, isto €, através da plataforma online
de formacdo (LMS 360). O ponto trés refere-se ao conteudo da formacdo, que varia de
acordo com os departamentos e equipas. De seguida, o instrutor é o responsavel pela
formagao na empresa e a LMS 360 é o formador online. Quanto ao local, a formag&o pode
ser dada na sala de formacdo da organizagdo ou no computador (no caso da LMS 360). O
horario de formacdo é variavel. Nos primeiros dois meses de formacao inicial, esta
decorre no horério total de trabalho. Por outro lado, na plataforma online, os
colaboradores podem aceder de maneira independente a qualquer hora do dia, as vezes
que necessitarem. Por Gltimo, o objetivo deste plano de formacdo na empresa € a
atualizacdo da plataforma atraves do desenvolvimento e disponibilizacdo dos médulos.

A organizacdo acolhedora pretende adaptar o seu sistema de formacgdo as novas
técnicas de formacdo: a teleconferéncia, o correio eletrénico e a formacéo a distancia (e-
learning) (Chiavenato, 2014). A teleconferéncia permite a participagdo de colaboradores
em reunides, quando estes estdo distantes entre si, através da utilizacdo de equipamentos
de audio e video (Chiavenato, 2014). Esta facilidade de intercomunicacdo é importante
numa empresa como esta, pela sua internacionalidade. Do mesmo modo, 0 correio
eletronico facilita a comunicacdo através de e-mails e mensagens enviados pela rede de
computadores da organizacdo. O e-learning ou formacao virtual é realizado através da
internet. Esta pode ser acedida de forma sincrona ou assincrona (Chiavenato, 2014). Neste
caso, ocorre a disponibilizacdo de formacdes e a pessoa identifica na plataforma LMS 360
0 mddulo que pretende executar, a qualquer momento do dia — assincrono.

Um exemplo de e-learning é o LMS (Learning Management System) que consiste
numa plataforma tecnoldgica que foi desenvolvida como forma de automatizar o
desenvolvimento e gestdo de todos os programas de formagdo de uma empresa (Noe,
2017). Esta ferramenta de formacdo possibilita aos formadores, managers e

colaboradores o envio, a gestdo e acompanhamento dos médulos de formacdo (Noe,
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2017). A utilizag&o de um LMS acarreta diversas vantagens: a organizagéo reduz os custos
de viagens e de outras despesas relacionadas com a formagéo, o tempo de conclusdo do
programa é mais curto, aumenta a acessibilidade de todos os colaboradores, oferece varios
cursos diferentes e, para além de tudo isto, € uma forma da organizacdo acompanhar todas
as atividades de formac&o a decorrer e concluidas (Noe, 2017). Esta € considerada uma
poderosa ferramenta que possibilita a empresa perceber as fraquezas e os pontos fortes
dos colaboradores e atuar em relacdo a isso, através da realizacdo e recomendacao de
modulos de formacao que aprimoram as competéncias a melhorar (Noe, 2017).

Geralmente, apesar dos métodos mais tradicionais serem eficazes & sua medida e
importantes na empresa acolhedora, cada vez mais os métodos de formacdo das novas
tecnologias tém ganhado assiduidade nesta area (Noe, 2017).

I11.  Execucdo do programa de formacao

Esta é considerada a fase mais importante do processo. No seu desenvolvimento, é
necessaria a escolha de técnicas para a transmissdo das informaces e desenvolvimento
das respetivas competéncias (Chiavenato, 2014). A instituicdo acolhedora aposta nas
técnicas de leituras e na de e-learning. As primeiras sdo um recurso de comunicacao que
possibilita ao instrutor apresentar de maneira verbal informacao a um grupo de formandos
ouvintes (Chiavenato, 2014). Uma vantagem deste método é o facto de existir a
possibilidade de expor o0 maximo de informagdo num determinado periodo de tempo aos
formandos (Chiavenato, 2014). Depois desta exposicao, estes tém um momento final para
esclarecimento de duvidas e troca de impressdes.

A segunda refere-se a utilizacdo de tecnologia como forma de aumentar o
desempenho e promover o conhecimento das pessoas (Chiavenato, 2014). Este método
baseia-se em trés aspetos: rede que permite a atualizacdo, armazenamento, distribuicédo e
compartilhamento de modo instantdneo de contetdos de formacédo; o utilizador final
recebe a formag&o via computador e internet e, por tltimo, possui uma visdo mais ampla
da aprendizagem, para além da perspetiva mais tradicional (Chiavenato, 2014). Esta
ultima esta a tentar ser implementada de forma mais permanente nesta organizagdo e
contém varios beneficios: baixo custo, melhora a reatividade do negécio, possibilidade
de consisténcia ou customizacdo, possibilidade de atualizagéo rapida e instantaneamente,
acessibilidade em qualquer momento ou lugar com internet e escalabilidade (menor ou

maior nimero de pessoas).
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IV. Avaliacdo do programa de formacao

A (ltima fase do programa de formagdo é a sua avaliagdo com o intuito de
compreender a sua eficacia e se respeitou as necessidades da organizacéo (Chiavenato,
2014). De acordo com Kirkpatrick & Kirkpatrick (2009), a avaliacdo da formacéo divide-
se em quatro niveis de resultados: reacdo, aprendizagem, impacto no desempenho e
impacto nos resultados organizacionais. O primeiro avalia até que ponto os participantes
reagem favoravelmente a formacdo e consideram relevante para 0s seus cargos de
trabalho. O segundo nivel refere-se ao grau em que 0s participantes adquirem o
conhecimento, capacidades e atitudes pretendidos tendo em consideracdo a sua
participacdo na formacdo. O ponto trés aborda até que ponto os participantes aplicam o
que aprenderam durante a formacdo quando voltam ao trabalho. O ultimo nivel mede o
impacto da formac&o nos objetivos da organizacéo.

Os diferentes niveis apresentam diversas técnicas/instrumentos de medicdo. No
caso do primeiro ponto, é possivel medir o grau de reacdo através de um questionario de
satisfacdo do formando e de uma entrevista (individual ou de grupo). Ambos devem ser
submetidos no final da formacdo ou pouco tempo depois desta (Fialho, 2021).

O nivel referente a aprendizagem utiliza como técnicas de medicdo as simulacfes
de desempenho, a autoavaliacdo, os testes, etc. (Fialho, 2021). No caso da empresa
acolhedora, depois de cada formacdo na LMS 360, é realizado um teste de modo a
compreender se 0s participantes assimilaram as competéncias e conteldos apresentados.

O terceiro ponto pode ser medido a partir de grelhas de observacdo de
comportamentos, entrevistas (formandos, chefias, pares), autoavaliagdo, registos de
desempenho (importéncia de medir antes e depois, bem como de utilizar grupos de
“controlo”). Esta medi¢do deve ocorrer entre 3 € 6 meses apos a formagao (Fialho, 2021).

No nivel quatro, a medicdo pode acontecer através de questionarios escalas de
atitudes, entrevistas, registos de desempenho, relatérios e documentos contendo
indicadores diversos (reclamacdes, taxas de absentismo, produtividade, volume de
negocios, avarias, etc.) (Fialho, 2021).

Quando o estagio se iniciou, as duas primeiras fases do sistema de formacéo ja
tinham sido desenvolvidas, isto €, a fase do diagndstico de necessidades e a fase relativa
ao planeamento e elaboracgéo do plano de formacédo (Chiavenato, 2014). Restava, deste

modo, realizar as duas Ultimas fases, relativas a execugdo em si e avaliag&o.
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Como foi referido anteriormente, o objetivo consistia na compreensdo e atualizacdo da
LMS 360. Foi sugerida, assim, a elaboracdo e desenvolvimento de cinco médulos de
formacéo e disponibilizacdo nessa mesma plataforma, de maneira a estar disponivel para
todos os colaboradores da empresa acolhedora. Os mddulos dividiam-se em varias areas
nas quais era importante ter mais conhecimento e outros temas nos quais era necessario
um certo grau de atualizagdo. O primeiro modulo referia-se a Gestdo Administrativa RH
e, mais precisamente, aos calculos e procedimentos relativos aos salarios (destinava-se,
principalmente, aos team leaders e RH). Na formacédo de Onboarding, o objetivo era
desenvolver uma breve atualizacdo da apresentacdo da empresa, equipa, regulamentos,
etc. O Codigo de Conduta de Anticorrupcao, importante para o contexto desta empresa,
foi disponibilizado para todos. O quarto mddulo baseia-se no Regulamento Interno e
Manual de Procedimentos e foi lancado em dezembro para toda a organizacdo. Outra
formacdo desenvolvida foi relativa a Legislacdo Laboral e abordava temas importantes
relacionados com os direitos e deveres dos colaboradores: licengas, contratos, faltas,
processos disciplinares (e destinava-se aos team leaders).

Com a divulgacdo destas formacdes, a organizacdo pretende, por um lado,
contribuir para o desenvolvimento pessoal dos colaboradores, através de aspetos como o
significado do trabalho, aprendizagem auténoma, responsabilidade social, motivacéo,
autoestima e compromisso (Garavan et al., 2004). Por outro, fornecer ferramentas para o
desenvolvimento profissional: promover um ambiente de aprendizagem e de integracéo,
interacdes dindmicas entre colaboradores, trabalho de equipa e espirito de entreajuda e
estimular o conhecimento, proatividade, criatividade e inovagdo (Garavan et al., 2004).

A estimulacdo de conhecimento e de valores é importante tanto a um nivel pessoal
e profissional, mas também a um nivel societal. Contribui, assim, para um melhor
funcionamento das organizag6es, uma maior competitividade, bem como um maior know
how destas (Garavan et al., 2004). Formar os colaboradores € uma forma de promover o
sucesso de uma empresa e de prepara-los para o futuro pessoal e profissional.
Adicionalmente, e depois da realizacdo dos mddulos, foram criados Vvarios grupos na
plataforma de formacdo de maneira a disponibilizar as respetivas formacgdes para o
suposto publico-alvo.

Este projeto era suposto ficar concluido em finais de fevereiro, no entanto, depois

de uma reunido com o CM (Country Manager) da instituicdo acolhedora, juntamente com
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o responsavel pela formacdo e com a orientadora da instituicdo, concluiu-se que se iria
ajudar o formador com outros modulos de formagdo, mais concretamente, a tornar as
apresentacdes densas mais atrativas e interativas e de acordo com o modelo do sistema
de formacéo. Estes modulos, ao contrario dos outros, sdo de indole mais profissional, isto
é, estdo mais ligados aos cargos exercidos pelos colaboradores. Depois de realizados e
atualizados, os modulos foram publicados na plataforma LMS 360, tornando-se acessiveis
aos colaboradores das diversas equipas.

Como forma de avaliacdo do sistema de formacdo, foram desenvolvidos varios
testes apos a visualizacdo dos médulos de formacgdo na plataforma LMS 360, para se
compreender se adquiriram as capacidades e atitudes pretendidas na formacao — nivel do
comportamento. Seguidamente, quando os colaboradores voltam ao trabalho, a avaliacdo
é realizada atraves da medicdo por registos de desempenho, que acontecem todos 0s
meses pelos respetivos team leaders — aprendizagem. O mesmo acaba por decorrer no
nivel seguinte (acdo), no qual sdo realizados registos de desempenho assim como
relatorios de assiduidade e absentismo, importantes para perceber o vencimento desse
mesmo més também, ja que existe um sistema de bdnus mensal dependendo do

desempenho e assiduidade do colaborador.

A formacdo é uma ferramenta essencial na empresa acolhedora e inicia-se no
principio da jornada de cada candidato. Durante, aproximadamente, dois meses, 0s
candidatos sdo sujeitos a uma formacdo intensiva, tendo em consideracdo o seu cargo.
Existe, assim, um acompanhamento continuo durante este periodo e formacgoes
presenciais com o formador e respetivo team leader sobre a area e a equipa para onde
estes vao trabalhar. A formacdo articula-se, neste caso, com a &rea da selecdo,
considerando que a formagdo permite selecionar candidatos sem experiéncia prévia ou
com um grau inferior de qualificacéo.

Ao longo do percurso de cada candidato, este vai recebendo formacéo on-the-job,
quer pelo team leader, quer pelo formador da empresa. Normalmente, isto acontece
sempre que surgem davidas ou no caso de algum colaborador manifestar dificuldades em
alguma area da sua fungdo. A formacdo on-the-job acontece quando a empresa contrata
um novo colaborador ou esse trabalhador muda de cargo e os incentiva a observar e
aprender com colaboradores mais experientes nas mesmas fungdes (Landy & Conte,

2014). Todos os trabalhadores recebem esta formacdo ap6s a formacgdo inicial mais
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formal (Landy & Conte, 2014). A instituicdo acolhedora €, assim, um exemplo de uma
empresa que segue esta metodologia. Este é um tipo de formacgdo necessaria,
principalmente quando as respetivas funcdes assim o permitem. Porém, deve ser realizada
de maneira sistematica, com objetivos, modelagem comportamental e feedback regular,

de forma a que se revele um método de formacéo eficaz (Landy & Conte, 2014).

2. Recrutamento e Selecao

A segunda area na qual se teve a oportunidade de desenvolver competéncias diz
respeito ao Recrutamento e Selecdo, mais precisamente, através da participacdo e
conducéo de entrevistas de recrutamento, em inglés e portugués. Esta interagdo decorreu
desde o més de fevereiro até ao final do estagio.

O Recrutamento e Selecdo (Acolhimento e Integracdo) € um processo social
complexo que se baseia num conjunto de procedimentos que tem como finalidade atrair
e conectar os candidatos e as organizacOes, tendo em consideracdo as qualificagOes
requeridas pela funcdo e as necessidades, objetivos e cultura que a empresa procura
(Ployhart et al., 2017; Rodrigues & Rebelo, 2011). Contudo, este processo inicia-se, na
verdade, com o desenvolvimento da descricdo e especificacdo de fungdes e consequente
divulgacdo destas. No caso desta empresa, estas informacOes sdo partilhadas com as
empresas de recrutamento e agéncias de trabalho temporario com as quais existe parceria.

A descricdo de uma funcéo baseia-se na explicacdo das suas atividades, isto é, uma
lista dos seus deveres, responsabilidades, relac6es de subordinacédo, condicdes de trabalho
e responsabilidades de supervisao (Dessler, 2002). Por outro lado, a especificacdo de uma
funcdo refere-se aos seus requisitos, isto €, a educacdo, as aptiddes e competéncias, a
personalidade, etc. (Dessler, 2002). Estes sdo dois produtos da analise de funcdes que se
caracteriza como um procedimento no qual se recolhe informacdo detalhada sobre
determinado trabalho, como as fungdes e requisitos e se estabelece o tipo de pessoa ideal
(Dessler, 2002).

A primeira fase do processo de Recrutamento e Selegéo reflete-se numa clara
abertura das fronteiras organizacionais, resultando numa aproximacgdo valida da
organizagdo com os possiveis candidatos (Rodrigues & Rebelo, 2011). No entanto, os RH
podem também procurar candidatos dentro da organizagdo (Moreira, 2017).
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Existem, assim, dois tipos de recrutamento: interno e externo. O primeiro foca a sua
procura de candidatos ao ambiente intraorganizacional, tendo em consideragéo a
possibilidade da existéncia de colaboradores com as competéncias requeridas para a
respetiva funcédo a recrutar (Rodrigues & Rebelo, 2011). O ultimo refere-se ao processo
de pesquisa no mercado de trabalho, exterior a organizagdo, que tem como objetivo o
preenchimento de uma vaga de uma dada organizacao, seja pela urgéncia de renovacéo
da equipa de trabalho ou pela falta de competéncias internas exigidas para uma dada
funcdo (Rodrigues & Rebelo, 2011; Moreira, 2017).

A organizacao acolhedora segue, maioritariamente, um recrutamento externo (RE),
porém, por vezes, utiliza métodos do recrutamento interno. Desta forma, pode-se concluir
que baseia a sua procura e divulgacdo de vaga em aberto no recrutamento misto, isto €,
quer no meio intraorganizacional, quer no meio extraorganizacional (Rodrigues &
Rebelo, 2011).

O RE acarreta algumas vantagens como a incorporacdo de ideias inovadoras e
criativas (contribuindo para o progresso e sucesso da organizacdo), a contribui¢do de uma
boa imagem da organizacdo (dado que mostra o seu interesse e empenho na consecu¢do
de novos conhecimentos) e o aumento da diversidade (Rodrigues & Rebelo, 2011;
Chiavenato, 1999). Relativamente as desvantagens, assinalam-se 0s custos mais onerosos
e 0 processo mais demorado relativamente ao recrutamento interno e a possibilidade de
maior incompatibilidade entre a organizacdo e o candidato, tendo em conta que sdo
desconhecidos (Rodrigues & Rebelo, 2011; Chiavenato, 1999).

Normalmente, nesta empresa, predomina o RE, principalmente, através das
empresas de recrutamento e de contactos informais dos colaboradores, isto é,
recrutamento por referéncias. A empresa acolhedora opta pelas empresas de
recrutamento, tendo em consideragao que a organiza¢do nao possui um 6rgdo de RH com
disponibilidade para recrutar ou selecionar pessoas de certo nivel ou trabalhar com
competéncias distintas. Do mesmo modo, existe também uma certa necessidade de atrair
grande nimero de candidatos qualificados e a organizagdo ndo é capaz de o fazer sozinha
(Chiavenato, 2014). Relativamente as empresas de recrutamento, estas realizam uma
triagem de Curriculum Vitaes (CV’s), tendo em consideragdo o descritivo de funcdes das

vagas em questdo. Logo depois, realizam entrevistas de recrutamento.
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As empresas de recrutamento detém conhecimentos, equipamentos, profissionais
competentes e bases de dados com avaliagOes anteriores e contactos, com o objetivo de
detetar e avaliar candidatos de varias areas geogréaficas (Rodrigues & Rebelo, 2011). As
agéncias de trabalho temporario sdo, muitas vezes, escolhidas pelas organizacgdes,
principalmente, quando estas pretendem que 0 processo seja rapido e também pela
rotatividade, renovacéo e reducdo de custos no desenvolvimento de pessoas solicitadas
pela organizacdo cliente (Rodrigues & Rebelo, 2011).

Ambas tém como funcdo a realizacdo de uma analise, primeiramente, do candidato
e s se considerarem que este se enquadra na empresa é que 0 encaminham para a
empresa. Para tal, esta torna-se responsavel por conceder a agéncia uma descri¢do
completa e precisa do cargo a preencher, assim como das competéncias requeridas, de
modo a compreender exatamente o0 cargo em questdo proporcionando um conjunto
adequado de candidatos (Chiavenato, 2014). De igual forma, é importante a organizagdo
acolhedora transmitir um feedback adequado a empresa, isto é, referir os candidatos
rejeitados e a razao da sua rejeicdo (Chiavenato, 2014). Adicionalmente, a criacdo de um
relacionamento de longo prazo com varias agéncias € de grande relevancia, assim como
a designacdo de uma pessoa nas referidas empresas como forma de ligacdo entre a
organizacéo e a agéncia (Chiavenato, 2014).

Seguidamente, e quando as empresas identificam alguém com o perfil desejado,
enviam um e-mail a afirméa-lo com um relatério sobre o candidato e a sugerir a marcagéo
de uma entrevista realizada pela instituicdo acolhedora. O préximo passo € a confirmacéo
da entrevista via Microsoft Teams com o candidato e envio do link para o proprio.

A GRH da entidade acolhedora acredita que ndo existem receitas perfeitas para
nada e tenta a0 maximo, em todas as areas, adaptar o processo a cultura e estrutura da
empresa. De acordo com Rodrigues e Rebelo (2011), o departamento de RH é responsavel
por definir o tipo de recrutamento a ser utilizado, tendo em conta que a eficacia e 0 modo
como a pesquisa ird ocorrer vai depender desta escolha, assim como do procedimento de
divulgacdo da vaga. Deste modo, a op¢éo é determinada segundo a estratégia dos RH da

organizacao.
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2.1. Entrevista de Selecdo Estruturada

Usualmente, utiliza-se um guido para uma entrevista de selecdo estruturada com
questdes mais abertas, situacionais e comportamentais (T. Rebelo, comunicacdo pessoal,
11 de novembro, 2021). As primeiras perguntas relacionam-se com as motivacoes,
expectativas, percecdo da funcdo e organizagdo e verificagdo do curriculo. As questdes
situacionais prendem-se a uma situacdo e facto e remetem para o futuro. As
comportamentais remetem para a experiéncia profissional passada e revelam
capacidades, experiéncia e tragos do candidato.

A entrevista tem a duracdo média de 30 minutos, com o objetivo de encontrar a
pessoa certa para a vaga. Contudo, existe bastante flexibilidade. O que se valoriza
principalmente é a motivacdo e comprometimento do candidato para com a vaga, se fala
fluentemente a lingua do mercado da vaga em questéo, se transmite confianca e vontade
de aprender. Isto porque, nesta organizacdo, ndo ha tanto a preocupacao de o candidato
ter experiéncia (apesar de ser também um fator importante), uma vez que este vai receber
formacdo inicial intensiva (e sempre que for necessario) para perceber como e o0 que se
faz na empresa. Adicionalmente, sdo valorizados aspetos como a preparacdo prévia com
um guido, a utilizacdo de mais do que um entrevistador e serem sempre 0S MesmMos
recrutadores no processo de selecdo, desenvolver a entrevista conforme a descri¢do da
funcdo, tirar apontamentos ao longo da entrevista e avaliar logo de seguida. Estes
procedimentos, cumpridos durante o processo de Recrutamento e Sele¢do na organizagao
acolhedora, melhoram as caracteristicas psicométricas da selecdo (T. Rebelo,
comunicacdo pessoal, 11 de novembro, 2021).

No Apéndice A, encontra-se o guido desenvolvido e utilizado no contexto de uma
entrevista estruturada para a fungéo de servico ao cliente para o mercado do Reino Unido.
No inicio da entrevista, 0 intuito sera transmitir ao candidato tranquilidade e seguranca,
comecando, assim, por perguntas mais circunstanciais — perguntas 1 a 4 (T. Rebelo,
comunicacgdo pessoal, 11 de novembro, 2021). O objetivo destas € acalmar o entrevistado
e deixa-lo o mais a-vontade de maneira a comunicar a equipa de RH as suas verdadeiras
caracteristicas e opinides. Da mesma forma, € evitado que o entrevistador se deixe
influenciar pelo erro fundamental de atribuigdo causal, isto é, que compreenda que o
nervosismo que o individuo possa estar a sentir esteja associado a fatores normais

externos e ndo a fatores individuais (T. Rebelo, comunicagéo pessoal, 11 de novembro,
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2021). Posteriormente, a questdo 5 € considerada uma pergunta aberta e tem o intuito de
dar oportunidade ao entrevistado para abordar as suas qualidades, competéncias e
experiéncias de forma a perceber se é indicado para a respetiva funcdo (T. Rebelo,
comunicacdo pessoal, 11 de novembro, 2021). Nesta pergunta, € pedido ao candidato que
responda em inglés (neste caso) para se perceber, desde j&, se dispbe da fluéncia
necessaria para a respetiva funcdo. A questdo seguinte — 6 — tem como objetivo
compreender se 0 candidato compreende a organizacao a que se esta a candidatar e a
missao desta e se se encontra motivado o suficiente para ter realizado a sua pesquisa. A
pergunta seguinte (7) refere-se ao cargo em si, isto , a fungdo que visa ser desempenhada,
o0 horério, os valores e os beneficios. Relativamente a questdo 8, esta visa testar a
motivacdo do candidato. A sua resposta & considerada situacional e fulcral na
compreensdo das suas expectativas.

A pergunta 9 € relativa a uma situacdo em particular que remete para o futuro e
muito importante, considerando que a vaga diz respeito a call center e, portanto, um
elevado nimero de chamadas e todas elas diferentes. Esta questdo testa a motivacao do
candidato. Posteriormente, o ponto 10 refere-se a uma questdo situacional, isto é, que
remete para uma situacdo futura especifica na qual é avaliada a adaptabilidade e resolucéao
de problemas, competéncias importantes para esta funcao.

As seguintes perguntas (11, 12 e 13) sdo de indole comportamental, isto é, remetem
para 0 comportamento passado em contexto profissional, refletindo a maneira como o
entrevistado desempenhou a sua funcéo proporcionando, assim, 0 acesso a caracteristicas
da sua personalidade (Rodrigues & Rebelo, 2011). A questdo 11 avalia a capacidade de
adaptacéo e gestdo de tempo, porque a compreensdo de como os candidatos lidam e se
adaptam a algo novo € muito relevante neste contexto organizacional. Por outro lado, a
pergunta 12 visa testar a motivacdo do candidato e aprecia a competéncia relativa a
resolucdo de problemas. A questdo 13 avalia a capacidade do candidato para lidar com
conflitos, isto &, se os tenta resolver com a equipa ou se € a causa destes, considerando
gue o espirito de equipa saudavel é muito importante nesta empresa.

Por fim, as ultimas perguntas (14 e 15) referem-se a conclusdo da entrevista. No
final, é reservado espaco para eventuais questdes, duvidas ou mesmo algo que o candidato
ache importante acrescentar relativamente a organizacdo ou a fungdo. Apos este

esclarecimento e feedback, o candidato é informado relativamente & forma como o
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processo vai ocorrer, isto €, como e se vai ser contactado. Estas Gltimas duas questdes
assentam no paradigma da validade social. Ao longo da entrevista, surgem eventuais
duavidas. E, por isso, importante ir perguntando ao candidato se as tem e, por outro lado,
ir elaborando questdes e pedir mais detalhes para se ter uma visao clara e detalhada da
pessoa e, a0 mesmo tempo, permitir o siléncio e 0 espago para resposta.

Caso o candidato seja aprovado, a proxima fase do processo de recrutamento e
selecdo baseia-se numa entrevista presencial com o team leader da equipa relativa a
funcdo em questdo. Nessa entrevista, o candidato é avaliado quanto ao nivel de fluéncia
do idioma do mercado (no caso de call center), quanto aos desafios da funcéo e
competéncias técnicas. Isto porque se confia na competéncia e opinido dos team leaders
e ninguém melhor do que eles para saberem as pessoas certas para a sua equipa.

Ainda em relacdo ao RE, a organizacao utiliza também um sistema de recrutamento
por referéncias, isto é, um sistema de compensacgdo aos colaboradores, se referenciarem
bons colaboradores para a empresa. Atualmente, cada vez mais, esta é uma forma de
recrutamento que as empresas optam por usar. Do ponto de vista dos candidatos, as
expectativas nao sdo s6 mediadas por sinais, porque tém alguém que conhece a cultura
da empresa, via referéncia. Desta maneira, 0s contactos informais dos colaboradores ou
referéncias baseiam-se na opinido e aconselhamento dos colaboradores sobre individuos
que reconhecem como ideais para a funcéo e organizacdo (Rodrigues & Rebelo, 2011).

Apesar de o RE ter uma presenca mais assidua na empresa acolhedora, 0
recrutamento interno (RI) foi utilizado, devido a urgéncia e rapidez na ocupacao de
algumas vagas. O RI limita a sua procura de candidatos ao ambiente intraorganizacional,
salientando o facto da possibilidade de haver colaboradores com as competéncias
requeridas para a respetiva funcéo a recrutar (Rodrigues & Rebelo, 2011). Este tipo de
recrutamento pode acontecer tendo por base procedimentos como a escolha direta
(promocéo de um empregado) e o concurso interno (Rodrigues & Rebelo, 2011).

Na empresa acolhedora, ja se procedeu das duas formas, porém, mais recentemente,
foi lancado um concurso preferencialmente interno, devido a dificuldade do
preenchimento de algumas vagas. O concurso interno requer a comunicacao interna da
vaga e, consequentemente, um processo de avaliagdo do colaborador mais capaz e que ira
preencher a vaga (Rodrigues & Rebelo, 2011). Foi, assim, divulgado um e-mail para

todos os colaboradores, a comunicar as vagas em aberto e a oportunidade para qualquer
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um se candidatar, enviando o seu CV. Apds uma selecdo criteriosa dos colaboradores e
das respetivas fungdes, concluiu-se que ninguém tinha as competéncias e conhecimentos
necessarios para as fun¢ées. E importante que ocorra uma boa avaliagio para que nio
ocorram erros e ndo aconteca uma ma selecdo de um colaborador para a nova funcéo,
nem se verifique a perda de um bom empregado na sua anterior fungdo (Rodrigues &
Rebelo, 2011). Esta foi, portanto, uma tentativa de recrutamento interno, sem resultados
positivos.

Para além desta estratégia, a Internet tem vindo a ganhar cada vez mais importancia
como fonte de RE, tendo em conta a sua eficécia e alcance geografico de divulgacao de
vagas de emprego (Rodrigues & Rebelo, 2011). Atualmente, anuncios de emprego sdo
cada vez mais divulgados na internet, seja em sites das proprias organizacGes ou em sites
de empresas especificas de recrutamento, como é o caso do Linkedin. Através destes
meios, 0s candidatos e os recrutadores tém a possibilidade de partilhar informacdes
pertinentes e perceber desde logo o seu fit na organizagdo (Rodrigues & Rebelo, 2011).

Por esta razdo, foi decidida a criacdo de uma conta no Linkedin para a sucursal em
Portugal, tendo em conta que esta ainda nao existia. O objetivo era a divulgacao das vagas
em aberto, de modo a alcancar-se o0 maior nimero de candidatos. No entanto, novamente,
os resultados ndo foram os esperados e devido, principalmente, a ndo fluéncia do idioma
francés, nenhum candidato interessado nas vagas correspondia ao perfil desejado.

3. Avaliacdo de Desempenho

A Avaliacdo de Desempenho Formal (ADF) foi a terceira atividade desenvolvida,
tendo sido iniciada em marco e concluida em maio. A implementacao de um sistema de
avaliacdo formal deveu-se ao facto de esta nunca ter sido realizada, anteriormente. O
intuito era, assim, avaliar o desempenho dos colaboradores, perceber os pontos fracos e
pontos fortes e conceber um plano para corrigir os primeiros e reforcar os ultimos.

A Auvaliacdo de Desempenho (AD) caracteriza-se por um processo continuo e
periodico de avaliagdo do desempenho atual e/ou passado de um colaborador (em relagéo
aos seus padrdes de desempenho) para o alcance dos objetivos de uma certa organizagéo
(Dessler, 2017; Lussier & Hendon, 2019). De acordo com Lussier & Hendon (2019), a
AD distingue-se pela sua continuidade no tempo. Isto é, este processo é instituido de

forma informal (em qualquer momento, sem recurso a critérios e métodos) ou
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formalmente (carater semestral ou anual) (Santos, 2011). Ambas sdo de grande relevancia
para a AD. Relativamente a de indole informal, esta revela-se como inevitavel no dia-a-
dia organizacional, com as avaliacBes reciprocas das qualidades profissionais dos
colaboradores e das préprias, assim como a varios momentos ao longo do ano através do
feedback intercalar aos colaboradores, de modo a que estes compreendam 0 seu
desempenho (Lussier & Hendon, 2013, Santos, 2011). Por outro lado, a AD sistemética
e formal é realizada de modo anual ou semestral. Esta deve acontecer em todos os niveis
hierarquicos com a devida competéncia e ajustamento aos objetivos especificos da
organizacéo (Santos, 2011).

A primeira fase deste projeto baseou-se na verificagdo e compreensdo da AD na
empresa acolhedora, de acordo com documentos fornecidos pela orientadora na
instituicdo. Depois de uma breve andlise, logo se conclui que, até ao momento, a empresa
ndo tinha finalizado um plano de avaliagdo de desempenho formal, e que seguia,
maioritariamente, uma Avaliacdo de Desempenho Informal (ADI). Deste modo, ndo
existindo um sistema formal de avaliacdo de desempenho, as decisdes dagueles que estdo
em posicOes de poder eram baseadas apenas na ADI e na avaliagio mensal do
cumprimento dos objetivos (Santos, 2011). Ademais, mesmo na presenca de um sistema
de ADF, a ADI ndo deixa de existir, ndo sendo, assim, possivel prever que a ultima ndo
seja a dominante (Santos, 2011).

A ADI é maioritariamente ndo comunicada, sendo subjetiva a cada colaborador e,
usualmente, ndo resulta em discordias explicitas (Santos, 2011). Por outro lado, a ADF
fomenta frequentemente muita inquietacdo numa organizacao, especialmente se nunca
foi implementada totalmente, como é o caso da organizacdo acolhedora. Isto porque
existe uma medida do valor profissional de cada colaborador (Santos, 2011). Contudo, a
geragdo de um sistema formal de avaliacdo de desempenho é importante e uma mais-valia

para uma organizagéo.

3.1. Avaliacdo Mensal do Cumprimento dos Objetivos

Esta organizagdo possui como forma de AD uma avaliagdo mensal do cumprimento
dos objetivos. Assim sendo, os colaboradores da empresa tém objetivos e desafios a serem
cumpridos, desenvolvidos pelos team leaders (TL) e respetivos managers de cada equipa
e departamento, de acordo com 0s objetivos gerais da organizacdo. Todos 0s meses,

ocorrem na empresa reunides mensais dos TL com a equipa e com o colaborador,
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individualmente, sobre os objetivos, bonus atingidos e observagdes. O desempenho dos
colaboradores é avaliado de forma individual tendo em conta o esforgo obtido para a
concretizacdo dos objetivos propostos. O TL da equipa a que o colaborador pertence
realiza uma analise ao trabalhado e empenho demonstrado pelo trabalhador no ultimo
més. Caso seja detetado algum ponto fraco, existird uma formacdo com o TL e/ou
formador sobre o respetivo assunto, que pode variar entre 30 minutos e 2 horas.

Esta avaliacdo é desenvolvida de acordo com um sistema de classificacdo
percentual, tendo em conta uma escala previamente elaborada. Este tipo de avaliacdo nao
s0 é fulcral para compreender o progresso e motivacao dos trabalhadores, como também
é essencial para perceber o valor total de bonus/prémio mensal que cada colaborador deve
receber. Na empresa, o valor de bonus mensal é ilimitado, isto €, quantos mais objetivos
o0 colaborador cumprir, maior € a percentagem de bonus que ira receber no final do més.
Este processo de atribuicdo de prémios visa motivar os colaboradores com a simples
premissa de que o trabalho é recompensado e tal depende apenas do trabalhador. Por
outro lado, a organizacdo s6 tem a ganhar, tendo em conta que colaboradores empenhados
trazem mais resultados para a empresa e transformam-se em trabalhadores satisfeitos.

Sejam bons ou maus os resultados mensais, o feedback ao colaborador é muito
importante e pode ter um grande impacto na qualidade do desempenho dos colaboradores
(Fleenor, 2021). No fundo, por um lado, um bom feedback consegue fortalecer
comportamentos desejados, por outro, tem o poder de aconselhar a mudanca de
comportamentos indesejados (Fleenor, 2021). Desta maneira, receber feedback util é um
importante fator motivacional, que pode resultar na autoconsciéncia dos pontos fortes e
aspetos a melhorar e, consequentemente, na satisfacdo no trabalho (Fleenor, 2021).

De acordo com Rego et al. (2018), o método de gestdo por objetivos é vantajoso
numa organizacgdo e empodera o sistema de avaliacdo de desempenho. Isto porque exige
a empresa uma Otima estrutura e gestdo de desempenho que cria as condi¢gdes necessarias
para o alcance de melhores niveis de desempenho (Rego et al., 2018).

Esta técnica de AD apresenta beneficios tanto para os colaboradores como para a
organizagdo. Os trabalhadores, através da definicdo dos objetivos concretos e
mensuraveis, sentem uma maior motivacdo e consequente desempenho quando
compreendem que conseguem alcancgar os objetivos e, assim, receber a recompensa

acordada (Rego et al., 2018). Quanto a organizacao, esta ferramenta de avaliacdo de AD
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é uma importante fonte de informagdes cruciais para a GRH. Depois de uma anélise de
dados, € possivel perceber os pontos mais frageis dos colaboradores e desenvolver
programas de formacgdo com os conteudos e competéncias mais importantes a melhorar
(Rego et al., 2018). Da mesma forma, as areas e pontos mais fortes podem e devem ser
recompensados através de programas de recompensac¢ao ou promocao (Rego et al., 2018).

De uma forma geral, esta técnica tem o intuito de promover o desenvolvimento e
aprimoramento do desempenho dos colaboradores, tanto a nivel individual como a nivel
organizacional, através do planeamento estratégico organizacional, de modo a que o0s

objetivos desenhados pela empresa sejam alcancados com sucesso (Rego et al., 2018).

3.2. Avaliagao de Desempenho Formal
Tendo em consideracdo o tipo de cultura e estrutura da empresa acolhedora, foi
desenhado um plano do processo de ADF a desenvolver na empresa. Os objetivos que o
guiaram fixaram-se na compreensédo da fungédo das equipas, do seu desempenho e das
competéncias que oferecem a organizagdo, na avaliacdo da funcdo dos team leaders,
assim como das metas e objetivos organizacionais e, por fim, o progresso de carreira.
Foi, entdo, desenvolvido um plano de avaliacdo de desempenho 360°. A avaliacdo 360° é
relativa ao contexto geral que envolve cada pessoa na organizacdo (Chiavenato, 2014).
Assim sendo, € realizada pelos elementos organizacionais que interagem com 0
colaborador avaliado (Chiavenato, 2014). Esta é uma forma bastante completa e rica,
devido ao desenvolvimento de diferentes informacBes importantes para a avaliacdo do
colaborador no seu todo (Chiavenato, 2014). O objetivo deste tipo de avaliacdo e, no
fundo, da avaliacdo de desempenho no geral, baseia-se na verificacdo dos objetivos
alcancados e na forma como o desempenho pode ser melhorado para o continuo
melhoramento das metas e resultados (Chiavenato, 2014). A escolha da realizag&o de uma
avaliacdo 360° foi a mais acertada para uma organizagdo como esta, possuindo vantagens
como: 0 sistema apresenta-se mais compreensivo e as avaliacdes advém de varias
perspetivas, a informacdo recolhida é considerada de qualidade superior e o feedback
recebido permite o autodesenvolvimento do avaliado (Chiavenato, 2014).
Deste modo, foram desenvolvidos quatro tipos de avaliacGes diferentes:
I.  Autoavaliacdo de desempenho dos colaboradores;
Il.  Autoavaliacdo de desempenho dos team leaders/managers;

I1l.  Avaliacdo de desempenho dos colaboradores pelos teams leaders/managers;
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IV.  Avaliacdo de desempenho dos teams leaders/managers pelos colaboradores.

Este tipo de avaliacdo é considerado uma ferramenta de desenvolvimento tanto
profissional como pessoal, tendo em conta que distingue as areas com potencial do
avaliado (Chiavenato, 2014). A recolha de informagdo apoia-se na utilizacdo de
formulérios, que podem ser incrementados de modo online ou em papel (Chiavenato,
2014). Usualmente, utiliza-se a versdo online, considerando que existem sistemas
computorizados que reunem o feedback em relatorios (Dessler, 2017).

Na empresa acolhedora, desenvolveram-se questionarios, via internet, mais
precisamente, através do Google Forms, que se trata de um servico gratuito para a
elaboracdo de questionarios online. Conclui-se que esta era a melhor forma de tornar a
avaliacdo mais rapida e eficaz, visto que todos possuem um computador no seu espaco
de trabalho. Deste modo, cada colaborador recebe um link no seu e-mail com o respetivo
questionario, para realizar a sua autoavaliacdo e avaliagdo do seu superior ou
subordinado.

Um questionario pode conter vérias sec¢des, sendo esta a opcao mais usual (Hill &
Hill, 1998). Uma seccéo é definida como um aglomerado de perguntas com um tema em
comum (Hill & Hill, 1998). Os questionarios desenvolvidos para a AD possuem oito
(autoavaliacdo de desempenho) ou sete seccdes (avaliacdo de desempenho).

Antes da primeira sec¢do, existe uma pequena definicdo da AD e a opg¢éo de escolha
entre trés idiomas — portugués, inglés e francés -, de modo a que o colaborador escolha a
alternativa na qual se sente mais confortavel. Seguidamente, a primeira parte refere-se a
introducdo do referente questionario. Esta deve ser escrita de forma cuidadosa,
considerando que € o primeiro ponto que o eventual respondente vai ler (Hill & Hill,
1998). Deste modo, segundo Hill & Hill (1998), deve conter os seguintes pontos: um
pedido de cooperacdo no preenchimento do questionario (isto é, referir a estimativa
realista do seu preenchimento, caso ndo necessite de muito tempo); o principal objetivo
da aplicacdo do questionario; uma descricdo curta e clara da natureza geral do
questionario e o nome da instituicdo. A segunda area € relativa as informacdes dos
colaboradores, de modo a ser possivel a sua identificagdo e/ou do team leader/manager.
Posteriormente, as seccdes referem-se a avaliacdo de varios aspetos importantes: 0s
valores da organizacdo, as competéncias técnicas, as competéncias socio-

comportamentais, o desenvolvimento profissional e satisfacdo no trabalho (existente



31

apenas no questionario de autoavaliagdo), a analise e avaliacdo final do desempenho e as
observagdes/comentarios.

Cada questionario € constituido por perguntas abertas e questdes fechadas. As
primeiras exigem uma resposta escrita pelo trabalhador, respondendo com as suas
proprias palavras (Hill & Hill, 1998). Por outro lado, no segundo tipo de questdes, o
respondente tem apenas de optar entre respostas alternativas pelo autor (Hill & Hill,
1998). No caso das perguntas fechadas, é necessaria a escolha de uma escala de medida
para cada resposta (Hill & Hill, 1998). No caso dos questionarios desenvolvidos na
empresa acolhedora, optou-se pela utilizagdo de uma escala nominal. Este tipo de escala
baseia-se num “conjunto de categorias de resposta qualitativamente diferentes e
mutuamente exclusivas” (Hill & Hill, 1998, p. 25).

Simultaneamente, algo a ter em conta no momento de desenvolvimento do
questionario € a extensdo e clareza das questdes. Assim sendo, € necessario considerar o
publico em questdo e perceber o seu tipo de vocabuldrio e habilitacfes literarias e escrever
as perguntas conforme estes dois aspetos (Hill & Hill, 1998).

I.  Autoavaliacdo de Desempenho dos colaboradores

O primeiro questionario desenvolvido, como o préprio nome indica, baseia-se na
autoavaliacdo do desempenho realizada pelos proprios colaboradores. E, assim, uma
oportunidade de reflexdo sobre o seu desempenho, comportamento, pontos fortes assim
como dos aspetos que devem ser melhorados. Esta forma de introspe¢do € muito vantajosa
para os trabalhadores e tem como objetivo a melhoria no seu desempenho focada nos
objetivos individuais e organizacionais. Este método de avaliacdo € relevante e € um
complemento valioso para a AD efetuada pelo team leader/manager.

Foram desenvolvidos dois diferentes tipos de questionarios de autoavaliacdo de
desempenho, considerando dois grupos de colaboradores: servigo ao cliente (SC) e
funcbes de suporte (FS). Como é evidente, estes conjuntos de colaboradores possuem
diferentes funcGes e, portanto, as competéncias basilares necessarias sdo ligeiramente
dispares. Um colaborador que trabalha na area de SC possui competéncias que um
colaborador do departamento de RH néo necessita (Hill & Hill, 1998).

Os formularios diferem nas competéncias avaliadas. Nos Apéndice B e Apéndice
C, e possivel observar as competéncias técnicas e competéncias socio-comportamentais,

respetivamente, assim como os critérios de avaliacdo de cada uma.
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Para os dois tipos de competéncias, foi desenvolvida uma escala de avaliagdo entre um e
cinco valores possivel de observar, por exemplo, no Apéndice C, na sec¢do B.
Il.  Autoavaliacdo de desempenho dos team leaders/managers

O segundo momento de avaliacdo € bastante similar aos primeiros questionarios de
autoavaliacdo. Porém, este questionario destina-se aos colaboradores da organizagdo que
ocupam lugares de team leaders ou managers. Estes dispdem de um papel muito
significativo para o desempenho da sua equipa. Assim, a AD e a sua percecdo é uma
excelente forma de evoluir como chefe de equipa, contribuindo para o sucesso da mesma.

O formulério realizado para esta avaliagdo possui todas as sec¢fes anteriormente
referidas, mas com as competéncias técnicas ligeiramente diferentes das dos restantes
colaboradores. Neste questionario (ver Apéndice B), faz sentido adicionar a competéncia
técnica “lideranca” (ver Tabela 1), visto que se trata de uma funcédo de chefia de uma
equipa/departamento. Por outro lado, competéncias como “orientagdo para o cliente” e
“criatividade e proatividade” sdo retiradas.

Na organizacédo acolhedora, os atuais team leaders iniciaram 0 seu percurso como
colaboradores de servico ao cliente e progrediram até a chefia de uma equipa. Por esta
razdo, foi decidida a integracdo nos questionarios de competéncias técnicas e
competéncias socio-comportamentais semelhantes.

I11.  Avaliacdo de desempenho dos colaboradores pelos teams leaders/managers

Este terceiro ponto de avaliagdo relaciona-se baseia-se no questionario
desenvolvido para os team leaders/managers avaliarem a respetiva equipa. Este
formulario foi realizado de acordo com o questiondrio de autoavaliacdo de desempenho

dos colaboradores, que se revela como um complemento a este mesmo.

Tabela 1

Competéncia Técnica dos team leaders/managers

Capacidade de influenciar individuos e grupos e
Lideranca contribuir para 0 seu desenvolvimento,

antecipando-se na iniciativa e resolucoes.
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Posto isto, o questionario desenvolvido como forma de avaliagdo possui as mesmas
seccBes mencionadas nos formularios de autoavaliacdo dos colaboradores. Do mesmo
modo que no ponto I11), as questdes apresentadas na seccao D (ver Apéndice D), também
estdo presentes no mesmo segmento. Quanto as competéncias técnicas e competéncias
socio-comportamentais, sdo as mesmas avaliadas, mas na perspetiva do team
leader/manager da equipa/departamento a que o colaborador pertence. Este analisa e
avalia o desempenho e comportamento do colaborador. Os dados obtidos através dos
questionarios permitirdo uma maior compreensdo da contribuicao e necessidades de cada
trabalhador da empresa para o alcance dos objetivos individuais e organizacionais.

IV. Avaliacdo de desempenho dos teams leaders/managers pelos colaboradores

A quarta e ultima avaliacao a referir, e de igual forma relevante, refere-se a analise
e avaliacdo do desempenho dos team leaders/managers pelos membros da sua equipa.
Esta é uma fase importante da AD ja que é uma oportunidade para os colaboradores
manifestarem a sua avaliacdo e opinido sobre o desempenho da sua chefia. Tal permite
uma maior atencdo nas areas especificas a serem melhoradas e nos pontos fortes a serem
atualizados de cada team leader/manager, proporcionando um melhor desempenho e
relacionamento na equipa.

Quanto ao questionario, este é semelhante ao formuléario de autoavaliacdo de
desempenho dos team leaders/managers, apresentando, assim, 0s mesmo critérios de
avaliacdo e a mesma escala de avaliacdo. Existe, contudo, uma excecao: a atualizacdo de
uma secgéo, que nao existe nas autoavaliagcdes de desempenho anteriores (SC, FSe TL).
No Apéndice D, na seccdo D, é possivel observar as questdes adicionadas. O intuito era,
portanto, compreender a perspetiva e satisfacdo dos colaboradores sobre o desempenho
da sua chefia direta.

Em suma, a AD contém varios propositos e aplicacdes. No caso desta organizagéo,
visa revelar se os colaboradores estdo bem integrados nos respetivos cargos e tarefas,
indicar os pontos fortes e pontos a melhorar, as potencialidades a serem expandidas e as
fragilidades a serem melhoradas, mencionar o desempenho e resultados alcancados pelos
colaboradores e, por ultimo, providenciar feedback as pessoas relativamente ao seu

desempenho (Chiavenato, 2014).



34

Os dados e resultados dos questionarios sdo analisados pela equipa de RH e é
elaborado um relatério com as areas e questbes que devem ser aprofundadas num
momento mais conveniente a tal. S&o, posteriormente, agendadas entrevistas de
devolucdo de resultados, com os team leaders e managers e, se necessario, com 0S
colaboradores. O objetivo sera delinear um plano com solugdes e incentivos para criar
oportunidades de maior desenvolvimento de desempenho e relacional, tanto individual

como grupal, de maneira a alcancar-se um desempenho 6timo organizacional.

4. Gestdo Administrativa e Contratual

A Ultima éarea, mas ndo menos relevante, a mencionar refere-se a Gestdo
Administrativa e Contratual, que decorreu ao longo de todo o estagio. Existiu, desde logo,
uma grande interacdo e envolvimento nesta, com uma crescente aprendizagem
relativamente aos assuntos mais burocraticos de uma organizacao.

Na instituicdo acolhedora, a GRH é, naturalmente, composta por vérias atividades
administrativas, que sustentam muitas das outras areas dos RH. Esta € uma parte da vida
organizacional muito importante que vai compreender efeitos tanto a curto como a longo
prazo. E, assim, necessaria uma constante atualizacio de modo a ser tudo realizado de
maneira organizada, correta e de acordo com as normas legais.

Assim sendo, a participacdo durante o periodo de tempo do estagio (mensalmente
ou semanalmente) desenrolou-se em atividades e tarefas de carater administrativo, tais
como tratamento de novas admissbes de colaboradores, tratamento de rescisfes, gestao
de faltas e gestdo de férias, processamento salarial, adiantamento de salarios, emissdo de
declaracg®es e certificados, elaboracdo da newsletter e organizagédo de eventos internos.
As atividades referidas no relatério sdo consideradas mais técnicas, porém, também elas

contém elementos administrativos relevantes para o seu 6timo desenvolvimento.

4.1. Recrutamento e Selecéo

Relativamente ao recrutamento e selecdo, existiu a necessidade de divulgacdo de
vagas as agéncias de recrutamento (envio de e-mail para as agéncias de recrutamento
contratadas pela empresa acolhedora com as respetivas vagas em aberto e necessarias),
agendamento de entrevistas, contacto dos candidatos selecionados, mas também dos que
ndo passaram a proxima fase, elaboracdo do contrato, contacto com parceiros (medicina

do trabalho e seguros) e comunicagédo a Seguranca Social.
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4..2 Admisséo de colaboradores

Esta € uma etapa muito importante para o inicio do percurso do colaborador, do
mesmo modo que o é para a empresa. Uma nova admissdo deve ser acompanhada com
rigor e organizacéo e de acordo com as normas legais, de modo a que nem a organizacao
nem o colaborador sejam prejudicados. Para tal, € necessario respeitar alguns passos.
Apo0s o recrutamento e selecdo do candidato e a tomada de decisdo da sua contratacao,
este é contactado e é-lhe sugerida uma data para iniciar o contrato de trabalho. De seguida,
é-lhe enviado um e-mail de boas-vindas com as informacdes e documentos essenciais
para o desenvolvimento do contrato.

Existem varios tipos de contratos de trabalho, contudo, nesta empresa, o contrato
de trabalho sem termo é o vigente. Este baseia-se num contrato de efetividade, isto é,
significa que o colaborador é considerado efetivo e o contrato ndo possui data de término.
Porém, existe um periodo experimental, que se encontra definido no Cddigo de Trabalho
como o tempo inicial de um contrato de trabalho, que serve como forma de apreciacgao do
interesse na sua manutencdo — artigo 111° (Cédigo do Trabalho, 2009). Este intervalo de
tempo tem diferentes durag6es, dependendo do tipo de contrato. No caso de um contrato
por tempo indeterminado, a duracédo é de 90 dias, normalmente — artigo 112° (Codigo do
Trabalho, 2009). Neste periodo de tempo, tanto a organizacdo como o colaborador
avaliam se pretendem manter o contrato ou néo.

No primeiro dia de trabalho do colaborador, é redigido o contrato de trabalho,
normalmente de oito paginas, que se divide em 15 clausulas. As principais sec¢des de um
contrato sdo as seguintes: (1) direitos de gestdo; (2) seguranga sindical e desconto
automatico em folha de pagamento; (3) procedimentos de reclamacao; (4) arbitragem de
queixas; (5) processo disciplinar; (6) taxas de compensacdo; (7) horas de trabalho e horas
extras; (8) beneficios: férias, feriados, seguros, pensdes; (9) disposi¢cGes de salde e
seguranca; e (10) disposic¢des de antiguidade de seguranca do empregado (Dessler, 2017).

Depois de assinado o contrato pelas duas partes, é iniciada a parte mais burocréatica
do processo de admissdo. Primeiramente, é necesséria a inscricdo na Seguranga Social.
De seguida, e tendo em consideracdo que os subsidios de refeicdo sdo pagos em cartdo de
refeicdo, realiza-se o pedido de novo cartdo aos respetivos parceiros. Do mesmo modo, é
crucial o pedido de medicina do trabalho e também a ativacdo do seguro de saude. Por

ultimo, o colaborador € registado no sistema da organizacao.
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4.3. Rescisdo de colaboradores

Quando um contrato chega ao fim e a organizagéo ou o colaborador ndo pretende
continuar com a relacdo laboral, é necessario um aviso previo. Caso o colaborador se
encontre em periodo experimental (PE), o aviso prévio varia. Quando o PE é inferior a
60 dias, qualquer das partes pode rescindir sem aviso prévio, com invocacgdo de justa
causa e sem direito a indeminizacao — artigo 114° (Cddigo do Trabalho, 2009). Por outro
lado, se o PE for superior a 60 dias, 0 aviso previo serd de 7 dias — artigo 114° (Codigo
do Trabalho, 2009). Quando o colaborador ndo se encontra neste periodo especifico,
existem duas hipéteses. Se o contrato tiver validade até dois anos, 0 aviso prévio deve ser
dado com a antecedéncia minima de 30 dias — artigo 163° (Codigo do Trabalho, 2009).
Caso a duracdo do contrato seja superior a dois anos, 0 aviso prévio sera de 60 dias —
artigo 163° (Cdédigo do Trabalho, 2009).

Primeiramente, realiza-se a quitacdo de contas, na qual se deve considerar o numero
de horas de formacdo, o nimero de dias de férias por gozar, o nimero de dias de aviso
prévio e se existe mais algum valor a pagar. Ap0s os calculos, sdo enviadas aos parceiros
de processamento salarial todas as informacg6es. Seguidamente, contacta-se o seguro de
salide e comunica-se a saida do colaborador e, portanto, desativacéo do respetivo seguro.
Por fim, o colaborador é retirado do sistema e sdo emitidos os certificados necessarios.

4.4. Gestao de faltas

Quanto a gestdo de faltas, é necessaria a sua marcacao e atualiza¢do no sistema da
empresa. Esta divide-se em faltas pontuais injustificadas ou justificadas (caso o
colaborador entregue uma justificacdo plausivel). Por outro lado, sdo registadas as baixas
(baixa médica, licenca de casamento, licenca de parentalidade, etc.) a que 0s
colaboradores tém direito, com o respetivo comprovativo e atempadamente. E de grande

relevancia verificar se a sua marcagdo esta dentro da legalidade.

4.5. Gestdo de férias

No inicio de cada ano, € enviado um documento para os team leaders e managers
para partilharem com a equipa e procederem ao devido preenchimento do plano de férias
de cada funcionario e respetiva devolucio ao departamento de RH. E importante ter em

atencdo que todos os colaboradores devem ter dez dias seguidos de férias, legalmente.
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4.6. Adiantamento de salérios

Este € um procedimento que € solicitado por e-mail, assim como a resposta de
aprovacao (realizada por escrito). Geralmente, a deducédo do adiantamento é realizada no
préprio més, a ndo ser que o colaborador solicite a sua fragdo em varios meses.
Posteriormente, e ap6s a aprovagdo do respetivo adiantamento, os parceiros de payroll
sdo informados aquando do envio das informacdes para o processamento salarial. Da
mesma maneira, € crucial o envio para a contabilidade da lista dos colaboradores e

respetivo valor de adiantamento. Este deve ser solicitado no inicio do més.

4.7. Processamento Salarial (payroll)

O processamento salarial € iniciado normalmente a meio do més, considerando que
ainda deve ser enviado para os parceiros de payroll. Depois desse envio, ainda existem
duvidas e erros a serem corrigidos e sO depois é enviado para a contabilidade. Os
colaboradores recebem, assim, o vencimento no final de cada més.

Relativamente a este procedimento, existe toda uma organizacdo e analise de
documentos com todas as informacgdes necessarias dos colaboradores de modo a
receberem o salario justo e correto. Assim, existe um programa que serve de base para 0
envio de todas as informac0es para os parceiros. Sao adicionadas as admissdes no mesmo
més e respetivo periodo experimental, assim como as rescisdes e respetiva quitacdo de
contas. Do mesmo modo, sdo referidos todos os adiantamentos de salarios.

Adicionalmente, é crucial mencionar baixas, licengas, bonus, bénus de captacéo,
feriados a serem pagos, devolucdo de subsidios de alimentacdo, etc. Se existirem
alteracdes das informagdes dos colaboradores, como alteracdo de morada, IBAN, estado
civil, remuneracéo, subsidio de transporte, etc., € necessaria a sua atualizagdo também
neste ficheiro. Por Gltimo, e em relagdo ao seguro de saude, os colaboradores que optam

pela agregacédo de familiares neste seguro, devem pagar a parte e tal valor sera deduzido.

4.8. Organizacdo de Atividades Internas e Newsletter

Por dltimo, uma parte muito importante para a organizacao e colaboradores ¢ a
garantia de um ambiente descontraido, com momentos de trabalho e pausas de lazer e
interacdo. A organizagdo acolhedora acredita que colaboradores satisfeitos e
concretizados no local de trabalho melhoraréo a sua motivacéo e empenho. Assim sendo,

ao longo do ano, sdo organizadas, mensalmente, atividades sociais e de teambuilding, de
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modo a fortalecer as relacfes dentro da empresa. As atividades desenvolvidas foram as
seguintes: concurso de disfarces no Halloween, lanche de Magusto, tbmbola de cabazes
de Natal, concurso de mascaras de Carnaval, caga aos “ovos” da Pascoa, massagem de
Dia da Mulher e concurso de Talentos. Para além de todos estes eventos, o departamento
de RH faz questdo de festejar o aniversario de cada colaborador com o envio de um e-
mail a felicitar um bom aniversario e, na hora da pausa, é oferecido um bolo.

Ainda na mesma vertente, todos 0s meses, € elaborada e partilhada uma newsletter
da empresa, que se baseia no desenvolvimento e divulgacao de curiosidades, novidades

sobre a empresa e atualidade e atividades ludicas para todos os colaboradores.

Capitulo 111 - Reflexdo/Analise Global do Estagio

O estagio curricular representa um elemento de relevancia para o desenvolvimento
profissional de um individuo. E, na maioria dos casos, 0 primeiro contacto com a area
estudada ateé entdo. Assim, considera-se como muito importante e o primeiro momento
em que todas as competéncias e 0s conhecimentos tedricos assimilados anteriormente,
sdo postos a prova, desenvolvidos e solidificados, sendo este o objetivo do estagio
curricular. Desta forma, este relatorio tem como intuito a identificacdo e descricdo das
atividades desenvolvidas na entidade acolhedora, assim como das competéncias e
conhecimentos adquiridos, no &mbito do Mestrado de Psicologia Organizacional.

Primeiramente, importa referir que o plano de atividades de estagio desenvolvido
inicialmente superou as expectativas. A participacdo na area de Recrutamento e Selecédo
e o desenvolvimento de mais modulos para a area da Formacdo e Desenvolvimento
atrasou a data do inicio do dominio da AD. Contudo, esta demora ndo se revelou
significativa, refletiu a confianca por parte da entidade acolhedora e o desenvolvimento
de novas competéncias e conhecimentos. Desta forma, o balan¢o das atividades realizadas

é positivo, tendo as atividades previstas correspondido as atividades realizadas.

Competéncias e Conhecimentos adquiridos

Ao longo do relatorio, € possivel perceber todas as quatro areas distintas da GRH
na qual existiu interacdo na organizacdo, Formacao e Desenvolvimento, Recrutamento e
Selecéo, Avaliagdo de Desempenho e Gestdo Administrativa e Contratual.

O desenvolvimento das respetivas atividades resultou na aquisicdo de novas

competéncias, bem como de novos conhecimentos. As competéncias e 0 conhecimento
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dos membros de uma organizagao e, mais precisamente, do departamento de RH sdo uma
determinante importante do seu desempenho e do seu nivel de qualidade (Lawler 11l &
Boudreau, 2015). De acordo com Lawler Il & Boudreau (2015), numa organizacéo, as
competéncias a que é dada uma maior importancia relacionam-se com a compreenséo de
negdcios e competéncias alusivas a dindmica interpessoal e a gestdo de mudancas.

No desenrolar do estdgio, deu-se o desenvolvimento das competéncias
mencionadas acima. Para a “compreensdao de negodcios”, foram necessarias outras
aptiddes como a proatividade, 0 pensamento critico e a vontade de aprender sobre o tipo
de negdcio desta empresa de forma a evoluir e desenvolver em todas as areas da GRH.

Relativamente a “dindmica interpessoal”, as competéncias de espirito de equipa,
comunicacdo e interacdo, a resolucdo de conflitos e a criatividade foram cruciais no
quotidiano organizacional. Do mesmo modo, a gestdo de mudancas, a tomada de deciséo,
a gestdo de tempo, a organizacao e gestdo de projetos e a resiliéncia foram essenciais.

Outras aptid@es fulcrais num departamento de RH sdo as competéncias técnicas
necessarias para a sua boa funcdo, a 6tima execucdo e analise de processos e um bom
planeamento estratégico das diversas tarefas a realizar (Lawler I11 & Boudreau, 2015). O
desenvolvimento de competéncias como a criatividade, a organizacgao e a gestéo de tempo
resultaram numa confianca por parte da instituicdo acolhedora no desenvolvimento de
mais médulos de formac&o e respetiva publicacdo na plataforma online de formacéo.

Além do mais, esta € uma empresa multicultural. Desta forma, competéncias
interculturais, como a sensibilidade, a capacidade de dialogo e a eficacia na comunicagédo
intercultural s&o muito pertinentes num meio como este (Chen et al., 2010). Assim sendo,
compreender estes aspetos e facilitar a comunicagcdo multilingue, perceber as vantagens
e desvantagens do inglés e francés num ambiente como o da organizacdo acolhedora,
possibilitam a comunicagéo e interacdo no seu meio. A lingua inglesa e lingua francesa
foram duas competéncias desenvolvidas ao longo do estdgio e cruciais para o
funcionamento deste e da organizacéo.

Assim, é possivel concluir que o desenvolvimento de todas estas competéncias
foram substanciais nas atividades desempenhadas na empresa, como também sdo
inerentes a qualquer departamento de RH, especialmente numa empresa multicultural.

Da mesma maneira, novos conhecimentos foram também adquiridos: o

conhecimento tecnoldgico para o desempenho das tarefas e o conhecimento obtido e
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aliado as varias areas dos RH. O primeiro refere-se & compreenséo e assimilacdo de
programas e ferramentas utilizadas nas diferentes tarefas da GRH.

A transformacdo digital trouxe consigo inimeras ferramentas digitais cruciais para
o desenvolvimento das diversas areas. As competéncias relacionadas com a tecnologia de
informacdo sdo consideradas menos importantes do que as mencionadas acima (Lawler
Il & Boudreau, 2015). Porém, revelaram-se como igualmente relevantes na organizacao
acolhedora, ja que acompanharam as varias tarefas desenvolvidas. O programa Excel foi
essencial para a gestdo administrativa e contratual, nomeadamente para o processamento
salarial, assim como para identificar e descrever os candidatos entrevistados na area do
recrutamento e selecdo. A plataforma LMS 360 foi crucial para a elaboragao e exposicao
dos modulos de formacdo. Do mesmo modo, a ferramenta de apresentacdes Genially
permitiu uma construcdo mais dinamica destas formacGes. Na mesma vertente, a
ferramenta Canva possibilitou a producao de cartazes, logos e folhetos relativos a eventos
realizados na empresa. Quanto ao sistema de ponto da empresa (DimepKairos), a
informacdo contida neste define o processamento salarial. Assim, o seu perfeito
manuseamento, isto €, a marcacao de faltas, baixas e férias, é essencial. Por fim, mas nao
menos relevante, o Outlook e 0 Microsoft Teams representam a comunicacao intra e extra
organizacional. O primeiro permite a comunica¢do com 0s parceiros da empresa, com
possiveis candidatos, com as agéncias de recrutamento e também com todos 0s
colaboradores. Por outro lado, o Microsoft Teams é uma forma de comunicar,
principalmente, com os colaboradores internamente, através de mensagens instantaneas,
videochamadas e chamadas. Adicionalmente, é através desta aplicacdo que € realizada a
primeira entrevista de recrutamento com o candidato, através de uma videochamada.

Quanto ao conhecimento obtido relacionado com as diversas areas dos RH, pode-
se dizer que é a aprendizagem elementar e central do estagio. Como o0 nome indica, este
tipo de conhecimento deriva do contacto com dados e informagdo referentes as areas dos
RH com as quais existiu contacto: Recrutamento e Selecdo, Acolhimento, Integracéo e
Socializacdo, Formacgédo e Desenvolvimento e Gestdo Administrativa e Contratual. As
aprendizagens praticas adquiridas em contexto de estagio curricular viabilizaram uma
maior solidificacdo dos conteidos estudados no primeiro ano de mestrado e o surgimento

de novas tematicas e de muitas questdes, que iam sendo esclarecidas.
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Outros Conhecimentos e Competéncias adquiridos

Para além dos conhecimentos e competéncias mencionados acima, foram
adquiridas competéncias pessoais, tal como conhecimentos Uteis ndo relacionados com
as tarefas. O estagio curricular possui uma forte influéncia da formacéo pessoal, através
do desenvolvimento de competéncias sociais e interpessoais, assim como da promocao
de niveis superiores de confianca e de maturidade (Caires & Almeida, 2000).

Primeiramente, ao longo do estagio, houve uma clara otimizacao da autoconfianca
e autoestima. O facto de se ter a cargo e responsabilidade diversas tarefas, que foram
superadas com sucesso, resultaram em tal. Além do mais, a capacidade de gestdo do
tempo aumentou, ja que o estagio curricular ocupava a maior parte do dia e era necessaria
a realizacéo do presente relatdrio, tal como das sinteses e relatorios intercalares.

O ambiente organizacional possui diversos estimulos que preparam para uma
melhor capacidade de adaptacdo, promocdo do pensamento critico e uma maior
capacidade de resolucdo de problemas ou de situagdes inesperadas no quotidiano, em
muitas ocasifes nas quais era fundamental agir de maneira rapida e ponderada. Para além
disso, a escuta ativa e a comunicacao, seja em inglés, francés ou portugués, melhorou
significativamente, existindo um maior a vontade para tal. Resultou, assim, na promogao
do desenvolvimento da competéncia relativa ao relacionamento interpessoal, tanto com
as colegas de RH, como também com o resto da equipa da organizacao.

Relativamente a conhecimentos, destacam-se 0s provenientes da socializacdo e
interacdo intercultural. A diversidade de culturas e a grande interacdo positiva entre 0s
colaboradores refletem-se num maior conhecimento sobre as vérias culturas e,
consequentemente, numa maior inteligéncia intercultural. Assim, desenvolveu-se uma
maior flexibilidade a gerir e lidar com culturas diferentes e uma maior tolerancia e
empatia que contribuem para o desenvolvimento pessoal. Por outro lado, conhecimentos
ligados a GRH como, por exemplo, relacionados com a gestdo administrativa e contratual
contribuiram para a solidificacdo de conhecimentos ndo necessariamente profissionais,

que se revelam como orientadores para o futuro.

Pontos fortes e Aspetos a melhorar
A realizacdo do estagio e, consequentemente, do plano de atividades, bem como do
desenvolvimento de competéncias e conhecimentos que advém do cumprimento deste foi

influenciado por diversos fatores, que resultaram em pontos fortes e aspetos a melhorar.
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Ao longo destes oito meses de estagio, manifestaram-se, maioritariamente, aspetos
positivos. Assim, como pontos fortes da realizacdo do estdgio, real¢ca-se a existéncia de
um plano de atividades muito diverso, que possibilitou 0 contacto com as diferentes areas
da GRH, existindo a transmissdo da confianca necessaria para a participacdo nestas.
Todas as tarefas foram desafiantes, contudo estimulantes para o desenvolvimento
profissional e pessoal. O bom ambiente na empresa, uma equipa de RH muito
comunicativa e interativa e o facto de a equipa da empresa acolhedora, no geral, conceder
muita liberdade no momento do desenvolvimento das atividades, encontrar-se sempre
pronta a ajudar e aberta a novas sugestdes facilitaram o cumprimento das atividades.

Quanto a aspetos negativos, ndo existiram propriamente. Estes ndo se revelaram
como verdadeiramente restritivos e foram sempre abordados como desafios. O apoio do
departamento de RH e restantes team leaders possibilitou a realizacéo de todas as tarefas
propostas, ndo perspetivando os obstaculos como impeditivos, mas antes como um
incentivo para fazer melhor. Assim, ndo foi sentido qualquer constrangimento a nivel do
contexto, pelo contrario, o ambiente no qual o estagio decorreu influenciou de modo
positiva a produtividade e sucesso deste. Porém, um ponto fraco sentido inicialmente
baseou-se na questdo do idioma, que foi encarado como um desafio. Através da interacdo
diaria com os dois idiomas, conseguiu-se ganhar ao longo do estdgio uma maior
confianga, inclusive realizar entrevistas somente em inglés. Esta foi uma o6tima
oportunidade para melhorar os idiomas de inglés e de francés e adicionar estes
conhecimentos ao percurso profissional.

De uma forma geral, o balanco final é bastante favoravel. Os pontos positivos da
realizacdo do estagio na empresa acolhedora superaram largamente os aspetos negativos.
O estagio revelou-se como um sucesso e foi de encontro as expectativas da organizacao
e da estagiéria, através do desenvolvimento e aquisicdo de novas competéncias e
conhecimentos importantes na area de RH. Uma atitude aberta, proativa, comunicativa e
interessada demonstrou-se como crucial para a integracdo numa organizacao tao vasta,
diversa e multicultural como esta.

O estagio foi uma experiéncia e ferramenta importante para 0 progresso
profissional, contudo, existem sempre aspetos a melhorar, considerando que foi o
primeiro contacto com a area. Apesar de ter existido contacto com diversas areas, ainda

existem aspetos a desenvolver das areas de RH. Para além disso, esta ferramenta préatica
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reforgou a ideia de que deve haver um constante alcance de um maior nivel de confianca
nas capacidades e aprendizagem através de uma continua atencdo e captacdo de novos
conhecimentos e competéncias que se vao desenvolvendo com as experiéncias

profissionais. Tudo isto vai resultar numa maior e continua autonomia, tdo desejada.

Contributos mais Relevantes para a Organizagdo Acolhedora

A realizacdo do estagio nesta organizagdo, como é percetivel, entende-se como um
contributo significativo para a area dos RH, tendo em consideragéo que existiu 0 contacto
com todas as atividades e dominios desenvolvidos. Nestes ultimos meses relativos ao
estagio, o desenvolvimento e atualizacdo da plataforma de Formacéo (LMS 360) foi um
dos contributos mais relevantes para a empresa. Até a um certo ponto do periodo de
estagio, foi desenvolvido com sucesso, o trabalho previsto, de forma completa e
autonoma. Por esta razdo, foi sugerida a sua continuacéo. Foram, assim, atribuidos mais
modulos, para além dos originalmente acordados, refletindo seguranca e confianga (por
parte da orientadora) para o seu desenvolvimento. O feedback, tanto da equipa de RH,
como do CM da instituicdo acolhedora e dos colaboradores foi muito positivo e a
publicacdo destes madulos foi, de facto, uma progressao para a organizacéo.

Para além da area da Formacdo e Desenvolvimento, o inicio da Avaliacdo de
Desempenho Formal foi, da mesma forma, um contributo muito relevante, ja que nunca
foi finalizado, anteriormente, porque a equipa de RH ndo tinha tempo para a realizar.
Existia uma AD informal, também essencial, porém, incompleta para uma empresa como
esta com um crescimento visivel ano apds ano. Esta é uma area com grande relevancia
para uma organizacdo, ja que requer o feedback e visdo de todos os colaboradores,
inclusive, team leaders e managers do desempenho individual e organizacional, de um
modo mais formal e atento. Assim, para além dos questionarios especificos, existem,

posteriormente, entrevistas para esclarecimento de alguns detalhes.

Sugestdes de Melhoria

Ainda que o estagio se tenha realizado de uma forma bastante positiva e produtiva,
existiram aspetos observados em algumas areas que, se desenvolvidos de maneira mais
atenciosa e criteriosa, resultariam num melhor desempenho e resultados organizacionais.
Relativamente a area da Formacéo e Desenvolvimento, uma parte importante do sistema

de formacdo ¢ a avaliacdo deste. Apesar de existirem registos mensais do desempenho
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dos colaboradores, parecem insuficientes, considerando os quatro niveis de avaliacdo -
reacdo, comportamento, aprendizagem e acdo. E necessaria a medicdo do primeiro nivel
através de um questionario de satisfacdo no final de cada formacéo (ver Apéndice E).

No segundo nivel, apesar de, na LMS 360, ser avaliado com testes no final de cada
formagdo, é também fulcral o desenvolvimento de testes nas formacGes presenciais. A
unica medicgdo de avaliacdo que existe é a observacao pelos TL. O terceiro ponto é medido
através de registos de desempenho, isto €, do registo dos objetivos mensais, assim como
o nivel de acdo. Contudo, sdo ambos muito sucintos e basicos, devendo ser desenvolvidos
com dados mais concretos. Com a otimizacdo desta parte do sistema de formacéo,
acredita-se que se chegue a uma melhor compreensédo do que funciona nesta organizacéo.

Ainda na mesma vertente, pensa-se que o desenvolvimento de mddulos de
formacdo mais diversificados e de acordo com 0s objetivos profissionais e pessoais dos
colaboradores seria uma mais-valia. No relatorio social realizado atraves de um
questionario a todos os colaboradores, muitos referiram que devia haver mais formacao
referente as categorias de produtos e servicos que a organizacdo oferece. Tal resultaria
num melhor conhecimento e, por isso, numa melhor comunicacdo e confianca na
interacdo com os clientes. Para além disto, foi sugerida a implementacdo de aulas de
francés e portugués, de modo a melhorar a comunicacdo interna e aproximacgédo entre
todos dentro da organizacdo. Estas novas formacdes poderiam ser disponibilizadas na
LMS 360 e, assim, oferecer mais utilidade e visibilidade a ferramenta que, até ao inicio
do estagio, se revelou como mal aproveitada apesar do seu grande potencial.

Em relacdo ao Recrutamento e Selecdo, e apesar desta area ter resultado muito bem,
pensa-se que a entrevista de sele¢do deve ser mais estruturada, de forma a ter uma maior
validade preditiva. Antes do estagio, as entrevistas de recrutamento eram mais técnicas
aliadas a uma triagem curricular, com questdes sobre motivagdes, expectativas salariais
e a experiéncia profissional passada. E sugerida a adi¢do de questdes comportamentais
ou situacionais, de modo a perceber as capacidades, os tracos do candidato e a experiéncia
passada de modo mais especifico (semelhante ao Apéndice A).

Em Portugal, esta instituicdo tem vindo a sofrer um grande aumento, assim, a
equipa de RH precisa de acompanhar esse crescimento. A melhor estratégia seria,
justamente, integrar uma terceira pessoa qualificada no departamento de RH que tivesse

a capacidade, competéncias e conhecimentos para ajudar a desenvolver estas areas.
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Conclusotes

O presente relatério representa o todo da aprendizagem tedrica e pratica
desenvolvida ao longo dos dois anos de Mestrado de Psicologia Organizacional. A parte
tedrica é, de facto, muito importante e a base da funcdo e trabalho do psicélogo
organizacional. Porém, a componente prética, que se compreende como 0 estagio
curricular, é uma excelente oportunidade de consolida¢do de toda a teoria aprendida.
Estes dois elementos estdo correlacionados e um ndo funciona sem o outro, na préatica
profissional.

O primeiro ano de mestrado destinou-se ao incentivo e desenvolvimento de varios
conhecimentos e competéncias relevantes para o profissional de Psicologia
Organizacional. Foram dois semestres intensos que promoveram a aquisi¢cdo de
conhecimentos tedricos importantes relativos as varias areas da GRH, através de aulas,
trabalhos individuais e trabalhos de grupo (assim como apresentacfes orais dos mesmos)
e frequéncias. No entanto, o elemento pratico esteve também presente associado ao
desenvolvimento e apresentacdo dos referidos trabalhos e de eventuais debates durante as
aulas. Esta componente préatica permitiu a descoberta e aprimoramento de varios tipos de
competéncias e conhecimentos e, no fundo, a preparacdo para o percurso profissional.
Assim sendo, promoveu-se a aquisicdo de competéncias fundamentais a atividade
profissional e estagio curricular, tais como a comunicacdo, a resolucdo de conflitos, a
atribuicdo de tarefas, a assertividade e a empatia.

Quanto ao segundo ano de mestrado, este focou-se em apenas um elemento, o
estagio curricular e, portanto, numa aprendizagem com vertente mais pratica. Através
deste contacto com a realidade organizacional, foi possivel, desde o inicio, acompanhar
a interacdo existente nesta e as diversas atividades desenvolvidas num departamento de
RH. A realizagdo do estagio e os objetivos a cumprir foram alcangados com sucesso e
uma mais-valia tanto a nivel profissional, como a nivel pessoal. A entidade acolhedora
foi muito importante para tal, especialmente o departamento de RH. Esta é uma empresa
com um espirito de abertura, acolhimento e compreensdo notaveis. O departamento de
RH, nomeadamente a orientadora e colega, revelaram-se como cruciais para o
desenvolvimento profissional, desde o processo de acolhimento e integragdo. Assim, 0

longo periodo de estdgio permitiu o desenvolvimento profissional de uma futura
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psicdloga organizacional mais capaz, experiente e sabia relativamente a realidade
organizacional e, por isso, mais segura, confiante e realizada.

Em retrospetiva, 0 Mestrado de Psicologia Organizacional reflete-se em dois anos
repletos de muitas aprendizagens teoricas e praticas. A associacdo entre estes dois
elementos revelou-se como fundamental para o crescimento profissional e pessoal. Os
conhecimentos adquiridos sdo essenciais para uma formacdo completa, adequada a
realidade do mercado de trabalho. Por outro lado, a componente pratica, nomeadamente,
os trabalhos de grupo e o estagio curricular promoveram o desenvolvimento do know-
how e das competéncias necessarias a fim de tornar o percurso profissional excecional.
Da mesma forma, é possivel o aluno compreender as areas em que tem mais interesse,
assim como o0s seus pontos fortes e as areas a melhorar.

A relacdo destas duas partes promove o desenvolvimento ndo s6 das hard skills,
como também das soft skills, que sdo cada vez mais solicitadas no mundo do trabalho,
atualmente. O ideal sera uma combinacdo equilibrada das duas competéncias.

Por altimo, em tom de conclusdo, importa destacar o valor e a importancia do motor
numa organizacgdo - as pessoas. Estas sdo realmente o fator-chave do sucesso, bem-estar
e bom funcionamento de uma organizagdo e a GRH é crucial para a sua promogdo. A
organizacao acolhedora é um exemplo claro disso. As pessoas fazem da organizagao um
local de aprendizagem, seguro e promotor de um espirito de entreajuda, tendo
possibilitado a realizacdo de um 6timo estagio e promotor do melhoramento profissional
e pessoal. Num olhar retrospetivo, € facil compreender o visivel desenvolvimento e
crescimento como pessoa e como profissional. Nota-se, assim, um claro “antes” e

“depois” da realizagdo do referente mestrado.
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Apéndice A

Guido Entrevista de Sele¢do Estruturada

Guiao de Entrevista de Selecdo (Versao Portuguesa)
1. Ol4. Bom dia. Consegues ouvir e ver-me bem?
2. O meu nome € Daniela Tavares e sou estagiaria nos RH e, ao meu lado, est4 a Rita Rocha,
técnica de RH que me vai acompanhar nesta entrevista.
3. Como estas? Tudo bem com a rede da internet? N&o ha falhas?
4. Vamos entdo dar inicio a entrevista e conversar um bocadinho para nos conhecermos melhor.
Se tiveres alguma davida ou questdo, sente-te a vontade para perguntares a qualquer momento.
5. Vou comegar por pedir-te para nos falares sobre ti, especialmente da tua experiéncia de trabalho
até ao momento, em inglés, tendo em conta que a vaga se destina ao mercado inglés.
6. Conheces a nossa organizacdo ou tens alguma nocdo do que fazemos aqui?
7. Quanto a funcéo em si, compreendes do que se trata?
8. Explica-me o que te motivou a candidatares-te & nossa empresa. Quais as tuas expectativas
relativamente a fungao?
9. Considerando que se trata de um trabalho de call center, achas que tens a motivacao necessaria
para realizares um elevado nimero de chamadas por dia?
10. Imagina que apanhas alguém que esta a ter um mau dia do outro lado da chamada e é
agressivo. O que fazes nessa situagdo?
11. Peco que respondas as proximas questdes tendo em conta a tua experiéncia profissional
passada. Fala-me de um episédio no qual te deparaste sob pressdo. O que estava a acontecer e
como lidaste com essa situagdo?
12. Anteriormente, ja te deparaste com algum problema e tomaste a iniciativa para resolvé-lo?
Descreve a situacdo e contexto. O que te motivou? Qual a reagdo por parte dos teus colegas e
superiores?
13. Relata-me uma ocasido na qual experienciaste um conflito com algum colega de equipa. Como
te sentiste? Encaraste esse acontecimento de que forma?
14. Tens mais alguma duvida?
15. Se ndo tens mais questbes, podemos terminar aqui a nossa entrevista. Obrigada pelo teu
tempo. Nos préximos dias vais receber feedback positivo ou negativo, da nossa parte ou da parte

da agéncia de recrutamento.
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Apéndice B
Questionéario de Autoavaliacdo de Desempenho dos colaboradores/team

leaders/managers

Avaliacdo de Desempenho 2021/2022

A Avaliacdo de Desempenho € um processo que visa compreender o desempenho de uma
organizacdo e perceber os pontos fortes e pontos fracos a fim de conceber um plano para corrigir
0s primeiros e reforgar os Ultimos.

Performance Appraisal is a process that aims to understand the performance of an organization
and understand the strengths and weaknesses to devise a plan to correct the former and strengthen
the latter.

L'Evaluation de la Performance est un processus qui vise & comprendre la performance d'une
organisation et a comprendre les forces et les faiblesses afin de concevoir un plan pour corriger
les premiéres et renforcer les secondes.

Por favor, escolhe o idioma do questionario/Please choose the language of survey/ Veuillez
choisir la langue du questionnaire

[J Portugués
[J English
[l Francais

Autoavaliacdo de Desempenho para Servico ao cliente

Primeiramente, obrigada pelo teu tempo.

A organizagdo esta, neste momento, a desenvolver uma Avalia¢do de Desempenho Anual, com o
objetivo de compreender a visdo e feedback de cada um dos nossos colaboradores e respetivas
funcdes, assim como o0s pontos positivos e pontos a melhorar e perceber os objetivos tanto
individuais como organizacionais.

Para tal, ¢ muito importante que respondam as seguintes questdes das varias areas apresentadas,
relativamente ao teu desempenho. O questionario tem a duragcdo média de 10 minutos.

Contamos com 0 V0SS0 apoio.
Obrigada e bom trabalho!

1.Completa com o teu nome completo:

2. ldentifica a equipa/departamento a que pertences.
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BO

FID

CS INTERNATIONAL
IP DATA

NAOCALL
TELESALES
INTERNATIONAL SALES
CASC

RH

TLF

LE MONITEUR

WEB DESIGN

IT

WEBIKEO
FORMACAO
QUALIDADE

I e e I

3. Identifica a tua posig&o:

4. Identifica o teu manager:

5. Ha& quanto tempo trabalhas na organizagao?

A. Abaixo encontras os valores da organizacédo. Avalia a tua relagdo com as seguintes
competéncias durante o teu trabalho.

Lideranca (autonomia/contribuicdo de ideias inovadoras)
(1 1- Sei
01 2-Assimilei
71 3-Domino

Etica (integridade/honestidade/transparéncia)
[J 1-Sei
[ 2-Assimilei
[J 3-Domino

Agilidade (rapidez/simplicidade/vivacidade)
01 1-Sei
01 2-Assimilei
[J 3-Domino

Data (gestao de testes, nimeros, dados)
(1 1-Sei
(1 2-Assimilei
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[J

3-Domino

Satisfacéo (utilizadores/FACs/ equipa)

U
U
U

1- Sei
2-Assimilei
3-Domino

B. Avalia as seguintes Competéncias Técnicas.

As competéncias técnicas ou hard skills sdo consideradas aptiddes técnicas que um profissional
deve ter, isto €, correlacionam-se com tarefas mais praticas e mais faceis de identificar. Assinala
apenas uma op¢ao para cada competéncia.

Orientacéo para o cliente (capacidade de se focar nas necessidades e satisfagdo dos clientes
internos e externos e capacidade de perguntar, ouvir, reformular para compreender)

U
U

1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.

2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, os comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolidagdo dos mesmos.

4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.

5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Autonomia (capacidade de orientar o seu trabalho e aprendizagem de modo cada vez mais
independente, desenvolvendo iniciativa e a responsabilidade da sua aprendizagem)

0
[

1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.

2.Demonstro pontualmente 0s comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, 0s comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolida¢do dos mesmos.

4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.

5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Perseveranca e Disciplina (capacidade de manter o seu esfor¢co ao longo do tempo para defender
uma ideia, um projeto, realizar os seus objetivos; ndo desanimar com as restri¢des)

U
\

1.Nunca demonstro os comportamentos associados & competéncia.

2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, os comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolidagdo dos mesmos.
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[J 4.Demonstro, de forma regular e consistente, 0s comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.
1 5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Abertura a aprendizagem (capacidade para procurar e partilhar informagdo, com o fim de
favorecer o seu desenvolvimento pessoal e profissional modicando de forma flexivel e continua
0s esquemas mentais para compreender e transformar a realidade)
[J 1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.
[J 2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.
{1 3.Demonstro, com alguma frequéncia, 0s comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolida¢do dos mesmos.
[J 4.Demonstro, de forma regular e consistente, 0s comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.
[l 5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Comunicagdo (capacidade de comunicar dentro da equipa/departamento, com o team
leader/manager e com os colaboradores restantes de forma clara, flexivel e eficiente)
1 1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.
(1 2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.
[J 3.Demonstro, com alguma frequéncia, os comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolidagdo dos mesmos.
[l 4.Demonstro, de forma regular e consistente, 0s comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.
[J 5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Responsabilidade e Organizacdo (capacidade de antecipar, planear, priorizar
atividades/projetos e gerir prioridades; definir tempo necessario para completar cada tarefa,
identificar e organizar 0s recursos necessarios)
1 1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.
1 2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.
71 3.Demonstro, com alguma frequéncia, 0s comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolidagdo dos mesmos.
(1 4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.
71 5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

C. Avalia as seguintes Competéncias Socio-comportamentais.

As competéncias socio-comportamentais ou soft skills baseiam-se em aptiddes socio-
comportamentais caracteristicas do profissional e na forma como se comporta no dia a dia
organizacional. Assinala apenas uma op¢éo para cada competéncia.
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Respeito pela diversidade e multiculturalidade (capacidade de compreender e aceitar a
diversidade social e cultural, a fim de desenvolver a convivéncia entre as pessoas, sem distin¢do
de sexo, idade, religido, etnia, condigdo social e politica)

U
U

1.Nunca demonstro os comportamentos associados & competéncia.

2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, os comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolidagdo dos mesmos.

4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.

5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Relacionamento (capacidade de relacionar-se positivamente com as pessoas, atraves da escuta
empatica e da expressdo clara e assertiva do que pensa e sente por meios verbais e ndo verbais)

U
U

1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.

2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, 0os comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolidagdo dos mesmos.

4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.

5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Adaptabilidade (capacidade de adaptar-se as mudangas, modificando o comportamento para se
integrar, com versatilidade e flexibilidade)

0
[

1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.

2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, os comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolida¢do dos mesmos.

4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.

5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Resolucéo de problemas (capacidade de identificar, analisar e definir os elementos significativos
que constituem um problema para resolver com critério e de forma efetiva)

U
\

1.Nunca demonstro os comportamentos associados & competéncia.

2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, os comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolidagdo dos mesmos.
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[J 4.Demonstro, de forma regular e consistente, 0s comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.
1 5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Espirito de equipa (capacidade de apoiar os objetivos da equipa e, mais geralmente, da empresa;
gostar de trabalhar em grupo; obter a opinido dos outros; compartilhar informacdo; coopera
facilmente)
[J 1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.
[J 2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.
{1 3.Demonstro, com alguma frequéncia, 0s comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolida¢do dos mesmos.
[J 4.Demonstro, de forma regular e consistente, 0s comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.
[l 5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

D. Desenvolvimento Profissional e Satisfacéo no trabalho
O que te atrai sobre a tua fungéo hoje?

Consideras facil completar os 100% dos objetivos mensais? Se respondeste ndo, explica porqué.

O que consideras importante desenvolver para cumprir 0s objetivos definidos da tua funcéo?

Que aspetos do teu trabalho consideras particularmente desafiantes?

Com base numa escala de 1 a 5, como classificarias o teu nivel de satisfacdo com o trabalho?
1

U
U
U
U

g B~ W DN

E. Autoavaliacdo do Desempenho

1.1dentifica, de forma breve, as caracteristicas pessoais e/ou aspetos comportamentais que mais
positivamente se diferenciaram ou que carecem de desenvolvimento, respetivamente. Sustenta
esta identificacdo com exemplos concretos.

Pontos fortes:
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Pontos a melhorar:

2.Tendo em consideracéo o teu desempenho, escolhe a op¢éo que mais se adequa.

[ Insatisfatorio: O teu desempenho esta aquém do previsto para a funcéo — € insatisfatério.

71 Necessita de melhoria: O teu desempenho esta, em alguns pontos, aquém do previsto
para a funcdo — necessita de desenvolvimento.

(1 Eficiente: O teu desempenho corresponde ao previsto para a fungdo — cumpre de forma
efetiva os objetivos definidos.

{1 Muito bom: O teu desempenho ultrapassa, em alguns casos, o previsto para a funcdo — é
muito bom.

[l Excelente: O teu desempenho ultrapassa largamente o previsto para a fungdo — é
excecional.

F. Observacgdes/comentarios
Por favor, deixa um comentario ou sugestao, se assim quiseres.
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Apéndice C
Questionéario de Avaliagcdo de Desempenho dos colaboradores pelos team leaders/

managers

Avaliacdo de Desempenho 2021/2022

A Avaliacdo de Desempenho é um processo que visa compreender o desempenho de uma
organizacdo e perceber os pontos fortes e pontos fracos a fim de conceber um plano para corrigir
0s primeiros e reforgar os Ultimos.

Performance appraisal is a process that aims to understand the performance of an organization
and understand the strengths and weaknesses to devise a plan to correct the former and strengthen
the latter.

L'évaluation de la performance est un processus qui vise a comprendre la performance d'une
organisation et a comprendre les forces et les faiblesses afin de concevoir un plan pour corriger
les premiéres et renforcer les secondes.

Por favor, escolhe o idioma do questionario/Please choose the language of survey/ Veuillez
choisir la langue du questionnaire

[J Portugués
[J English
[] Francais

Avaliacdo de Desempenho das Equipas

Primeiramente, obrigada pelo teu tempo.

A organizagdo esta, neste momento, a desenvolver uma Avalia¢do de Desempenho Anual, com o
objetivo de compreender a visdo e feedback de cada um dos nossos colaboradores e respetivas
fungdes, assim como 0s pontos positivos e pontos a melhorar e perceber 0s objetivos tanto
individuais como organizacionais.

Para tal, como team leader, abaixo sdo te questionadas varios pontos de forma a perceber o
desempenho dos colaboradores da tua equipa. O questionario tem a duracdo média de 10 minutos.

Contamos com 0 V0SS0 apoio.
Obrigada e bom trabalho!

1.Completa com o teu nome completo:

2. Colaborador a avaliar:
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3. ldentifica a equipa/departamento a que pertences.
1 BO

FID

CS INTERNATIONAL

IP DATA

NAOCALL

TELESALES

INTERNATIONAL SALES

CASC

RH

TLF

LE MONITEUR

WEB DESIGN

IT

WEBIKEO

FORMACAO

QUALIDADE

e e Y I I A

A. Abaixo encontras os valores da organizacdo. Avalia a tua relacdo com as
seguintes competéncias durante o teu trabalho.

Lideranca (autonomia/contribuicdo de ideias inovadoras)
(1 1- Sabe
11 2-Assimilou
71 3-Domina

Etica (integridade/honestidade/transparéncia)
[J 1-Sabe
[ 2-Assimilou
[0 3-Domina

Agilidade (rapidez/simplicidade/vivacidade)
[J 1-Sabe
] 2-Assimilou
[J 3-Domina

Data (gestao de testes, nimeros, dados)
[J 1-Sabe
[1 2-Assimilou
[1 3-Domina

Satisfacdo (utilizadores/FACs/ equipa)
[1 1- Sabe
(1 2-Assimilou
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[J

3-Domina

B. Avalia as seguintes Competéncias Técnicas.

As competéncias técnicas ou hard skills sdo consideradas aptiddes técnicas que um profissional
deve ter, isto €, correlacionam-se com tarefas mais praticas e mais faceis de identificar. Assinala
apenas uma opg&o para cada competéncia.

Orientacdo para o cliente (SC) (capacidade de se focar nas necessidades e satisfacdo dos clientes
internos e externos e capacidade de perguntar, ouvir, reformular para compreender)

U
U

1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.

2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, 0s comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolidagdo dos mesmos.

4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.

5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Criatividade e proatividade (FS) (capacidade para modificar ou pensar as coisas de diferentes
perspetivas oferecendo solugbes novas e diferentes de forma proativa)

U
U

1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.

2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, os comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolida¢do dos mesmos.

4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.

5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Autonomia (capacidade de orientar o seu trabalho e aprendizagem de modo cada vez mais
independente, desenvolvendo iniciativa e a responsabilidade da sua aprendizagem)

[J

1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.

2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, os comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolidagdo dos mesmos.

4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.

5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Perseveranca e Disciplina (capacidade de manter o seu esforco ao longo do tempo para defender
uma ideia, um projeto, realizar os seus objetivos; ndo desanimar com as restricdes)
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[J 1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.

[J 2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

71 3.Demonstro, com alguma frequéncia, 0s comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolida¢do dos mesmaos.

[J 4.Demonstro, de forma regular e consistente, 0s comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.

1 5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Abertura a aprendizagem (capacidade para procurar e partilhar informagéo, com o fim de
favorecer o seu desenvolvimento pessoal e profissional modicando de forma flexivel e continua
0s esquemas mentais para compreender e transformar a realidade)
1 1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.
(1 2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.
[J 3.Demonstro, com alguma frequéncia, os comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolidacdo dos mesmaos.
{1 4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.
[J 5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Comunicagdo (capacidade de comunicar dentro da equipa/departamento, com o team
leader/manager e com os colaboradores restantes de forma clara, flexivel e eficiente)
[J 1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.
[J 2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.
1 3.Demonstro, com alguma frequéncia, 0s comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolidagdo dos mesmos.
[J 4.Demonstro, de forma regular e consistente, 0s comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.
[l 5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Responsabilidade e Organizacdo (capacidade de antecipar, planear, priorizar
atividades/projetos e gerir prioridades; definir tempo necessario para completar cada tarefa,
identificar e organizar 0s recursos necessarios)
71 1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.
71 2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados & competéncia, necessitando
de desenvolvimento.
(1 3.Demonstro, com alguma frequéncia, 0s comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolida¢do dos mesmos.
71 4.Demonstro, de forma regular e consistente, 0os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.
(1 5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.
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C. Avalia as seguintes Competéncias Comportamentais.

As competéncias socio-comportamentais ou soft skills baseiam-se em aptiddes socio-
comportamentais caracteristicas do profissional e na forma como se comporta no dia a dia
organizacional. Assinala apenas uma opcdo para cada competéncia.

Respeito pela diversidade e multiculturalidade (capacidade de compreender e aceitar a
diversidade social e cultural, a fim de desenvolver a convivéncia entre as pessoas, sem distin¢do
de sexo, idade, religido, etnia, condicdo social e politica)

U
U

1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.

2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, 0s comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolidacdo dos mesmaos.

4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.

5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Relacionamento (capacidade de relacionar-se positivamente com as pessoas, atraves da escuta
empatica e da expressdo clara e assertiva do que pensa e sente por meios verbais e ndo verbais)

U
U

1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.

2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, os comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolidagdo dos mesmos.

4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.

5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Adaptabilidade (capacidade de adaptar-se as mudangas, modificando o comportamento para se
integrar, com versatilidade e flexibilidade)

0
[J

1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.

2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, os comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolida¢do dos mesmaos.

4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.

5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Resolucdo de problemas (capacidade de identificar, analisar e definir os elementos significativos
que constituem um problema para resolver com critério e de forma efetiva)

]

1.Nunca demonstro os comportamentos associados & competéncia.
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2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, os comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolidagdo dos mesmos.

4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.

5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Espirito de equipa (capacidade de apoiar os objetivos da equipa e, mais geralmente, da empresa;
gostar de trabalhar em grupo; obter a opinido dos outros; compartilhar informacao; coopera
facilmente)

U
U

1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.

2.Demonstro pontualmente os comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, os comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolida¢do dos mesmos.

4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.

5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

Iniciativa (disposicdo para atuar de forma proativa, pondo em agéo as ideias em forma de
atividades e projetos com o fim de explorar a0 maximo as oportunidades e assumindo 0s riscos
necessarios)

U
U

1.Nunca demonstro os comportamentos associados a competéncia.

2.Demonstro pontualmente 0s comportamentos associados a competéncia, necessitando
de desenvolvimento.

3.Demonstro, com alguma frequéncia, os comportamentos associados ao nivel exigido
para a competéncia, devendo beneficiar da consolida¢do dos mesmos.

4.Demonstro, de forma regular e consistente, os comportamentos associados ao nivel
exigido para a competéncia.

5.Demonstro comportamentos que ultrapassam o nivel da competéncia requerido.

D. Avaliagédo do Desempenho
1. Tendo em consideracdo o desempenho do colaborador em questdo, completa 0s seguintes

pontos.

O que foi bem feito (pontos fortes):

O que pode ser melhorado (pontos a melhorar):
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Fatores que promoveram o desempenho:

Fatores que condicionaram o desempenho:

2. Tendo em consideragdo o desempenho do colaborador, escolhe a opgédo que mais se adequa.

U
U

Insatisfatério: O teu desempenho esta aguém do previsto para a funcédo — é insatisfatorio.
Necessita de melhoria: O teu desempenho esta, em alguns pontos, aquém do previsto
para a funcdo — necessita de desenvolvimento.

Eficiente: O teu desempenho corresponde ao previsto para a fungdo — cumpre de forma
efetiva os objetivos definidos.

Muito bom: O teu desempenho ultrapassa, em alguns casos, o previsto para a fungdo — é
muito bom.

Excelente: O teu desempenho ultrapassa largamente o previsto para a fungdo — é
excecional.

E. Observagdes/comentarios
Por favor, deixa um comentario ou sugestao, se assim quiseres.
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Apéndice D
Questionario de Avaliagdo de Desempenho dos team leaders/ managers pelos

colaboradores

Avaliacdo de Desempenho 2021/2022

A Avaliacdo de Desempenho é um processo que visa compreender o desempenho de uma
organizacdo e perceber os pontos fortes e pontos fracos a fim de conceber um plano para corrigir
0s primeiros e reforgar os Ultimos.

Performance appraisal is a process that aims to understand the performance of an organization
and understand the strengths and weaknesses to devise a plan to correct the former and strengthen
the latter.

L'évaluation de la performance est un processus qui vise a comprendre la performance d'une
organisation et a comprendre les forces et les faiblesses afin de concevoir un plan pour corriger
les premiéres et renforcer les secondes.

Por favor, escolhe o idioma do questionario/Please choose the language of survey/ Veuillez
choisir la langue du questionnaire

[J Portugués
[J English
[] Francais

Avaliacdo de Desempenho das Equipas

Primeiramente, obrigada pelo teu tempo.

A organizagdo esta, neste momento, a desenvolver uma Avalia¢do de Desempenho Anual, com o
objetivo de compreender a visdo e feedback de cada um dos nossos colaboradores e respetivas
fungdes, assim como 0s pontos positivos e pontos a melhorar e perceber 0s objetivos tanto
individuais como organizacionais.

Para tal, como colaborador, abaixo séo te questionados varios pontos de forma a perceber o
desempenho do teu team leader/manager. O questionario tem a duracdo média de 10 minutos.

Contamos com 0 V0SS0 apoio.
Obrigada e bom trabalho!

1.Completa com o teu nome completo:

2. Team leader/manager a avaliar:
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3. ldentifica a equipa/departamento a que pertences.
1 BO

FID

CS INTERNATIONAL

IP DATA

NAOCALL

TELESALES

INTERNATIONAL SALES

CASC

RH

TLF

LE MONITEUR

WEB DESIGN

IT

WEBIKEO

FORMACAO

QUALIDADE

e e Y I I A

A. Abaixo encontras os valores da organizacédo. Avalia a tua relagdo com as seguintes
competéncias durante o teu trabalho.
(Seccdo igual a seccdo A do Apéndice B)

B. Avalia as seguintes Competéncias Técnicas.
(Seccdo igual a seccdo B do Apéndice B)

C. Avalia as seguintes Competéncias Comportamentais.

(Seccdo igual a seccdo C do Apéndice B)

D. Andlise do desempenho

Tendo em consideragéo o desempenho do teu team leader/ manager em questdo, completa os
seguintes pontos.

Refere um aspeto que esta a fazer bem e deve continuar.

Refere um aspeto que poderia fazer para ser mais eficiente.

O que fez para facilitar o teu desempenho no trabalho?

O que fez para impedir o teu desempenho no trabalho?
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Estés satisfeito com a frequéncia do feedback do teu team leader/manager?

[J Sim
[1 Nao

Numa escala de 1 a 5, como € que o teu team leader/manager apoia os teus objetivos de
desenvolvimento e reconhece as tuas contribuicdes no trabalho?
0ol

U
U
W
W

g~ wN

Numa escala de 1 a 5, quao confortavel te sentes em fornecer feedback ao teu team
leader/manager?
01

g b, wN

U
W
W
W

Achas que tens os recursos e as ferramentas de que precisas para realizar o teu trabalho com
eficiéncia?
[l Sim
[1 Né&o
Avalia o0 desempenho do teu team leader/manager
1 Insatisfatorio: O teu desempenho esta aquém do previsto para a funcao — € insatisfatério.
(1 Necessita de melhoria: O teu desempenho esta, em alguns pontos, aquém do previsto
para a funcdo — necessita de desenvolvimento.
71 Eficiente: O teu desempenho corresponde ao previsto para a fungdo — cumpre de forma
efetiva os objetivos definidos.
1 Muito bom: O teu desempenho ultrapassa, em alguns casos, o previsto para a funcdo — é
muito bom.
71 Excelente: O teu desempenho ultrapassa largamente o previsto para a fungdo — é
excecional.

E. Observagdes/comentarios
Por favor, deixa um comentario ou sugestdo, se assim quiseres.
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Avaliagéo de Satisfacdo — Modulo X

Através deste breve questionario podes expor a tua avaliacdo e opinido quanto a Ultima

sessdo de formacao. Com as tuas respostas podemos, no futuro, aprimorar os contetdos,

métodos, dindmicas e a sessdo no seu todo. Para tal, marca com um X o quadrado que

mais representa a tua opinido relativamente a cada parametro, numa escala de 1 a 5, sendo

1, muito desadequado/muito mau e 5, muito adequado/muito bom.

Planificacdo e Contetido da sessdo
1. Conteldo da sessdo
2. Divisao e desenvolvimento do contetdo

3. Utilidade do conteudo apresentado

Meétodos Utilizados e CondicGes da Sessao
4. Adequacdo dos métodos
5. Qualidade dos equipamentos (plataforma online)
6. Dinamicas apresentadas
7. Adequacdo das referéncias utilizadas
8

Gestdo de tempo

Intervencéo do Formador
9. Pontualidade e cumprimento do horario
10. Dominio e clareza da exposi¢do do tema
11. Postura e relacionamento com os participantes

12. Capacidade de motivar a participacdo dos formandos

Avaliacao Global da Sessdo
13. Cumprimento dos objetivos propostos

14. Obteve conhecimento com a sessao

Comentarios/sugestdes
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Anexos

Anexo 1

Organigrama da Organizagéo acolhedora
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