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Resumo

Este trabalho foi realizado no ambito das necessidades da Farmacia Gaia
Jardim, com o objetivo de melhorar as praticas na drea dos recursos humanos,
nomeadamente no Sistema de Avaliacao de Desempenho. Esta empresa opta
por um sistema de avaliacaio de desempenho baseado num sistema de
compensagoes e incentivos, para que os colaboradores se sintam motivados a
melhorarem o seu desempenho. O trabalho de investigacao € iniciado com a
revisao de literatura nos diferentes temas que abrangem este trabalho, como a
avaliacao de desempenho, os sistemas de compensagdes e incentivos e a drea
dos recursos humanos em geral. Como se trata de uma farmacia de retalho com
caracteristicas diferentes das farmacias tradicionais, o estado da arte foi revisto
com aplica¢ao, sempre que possivel, destes temas nas lojas de retalho e no setor
farmacéutico. Por ser um estudo de caso de uma empresa analisou-se a situagao
atual da mesma, mais especificamente na drea dos recursos humanos e o seu
sistema de avaliacao de desempenho vigente. Foram utilizadas metodologias
como observacao experimental em trabalho de campo no estabelecimento da
farmacia, entrevistas e andlise documental. Como principais conclusdes do
trabalho, verificou-se que o sistema de avaliagdo de desempenho da farmécia
tem limitagdes como: comportamentos oportunistas, subjetividade nos padroes
de avaliacdo, pouco aproveitamento de feedback, contagem sujeita a erros e
parcialidade nos objetivos das diferentes dreas da farmdcia, entre outros. O
contraste entre a revisao de literatura e a andlise da situacdo atual permitiu
desenvolver e propor melhorias neste ambito, assim como outras melhorias
encontradas no sistema de avaliacdo de desempenho e na gestao de recursos

humanos em geral.

Palavras-chave: Avaliagio de Desempenho, compensagdes e incentivos,

Farmacia, recursos humanos.






Abstract

This research project was guided by the needs of Farmicia Gaia Jardim, in order
to improve its practices in the human resources area, specifically in the
Performance Appraisal System. This company uses a Performance Appraisal
System connected to a compensation and incentive system, so that the workers
feel motivated to improve their performance. This research work initiates by
making a literature review on the different topics covered such as, the
appraisal of performance, compensation and incentive systems, and the area of
human resources in general. As the object of analysis is a retail pharmacy with
some distinctive characteristics from traditional pharmacies, the state of art
was revised taking into account, whenever possible, the above issues when
applied to retail shops and to the pharmaceutical sector. Due to the fact that
this research work is a case study, the actual company’s situation was
analyzed, specifically its human resources area and its operative performance
appraisal system. Methods such as experimental observations on the
pharmacy’s work field, interviews and documental analysis, were used. The
main conclusions of this research project, point to some limitations of the
current performance appraisal system related to: opportunistic behaviour, lack
of defined evaluation patterns, a scarce use of feedback, error-prone counting,
bias in the objectives established by the different areas of the pharmacy, among
others. The contrast between the literature review and the analysis of the
actual situation of the company allowed to develop and propose
improvements, as well as other enhancements that could be made on the

performance appraisal system and the human resources overall.

Keywords: Performance Appraisal, compensations and incentives, Pharmacy,

human resources.
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Introducao

Este trabalho foi realizado no ambito de um projeto do SLab com um
dos seus parceiros (a Farmacia Gaia Jardim). Os objectivos do projeto
consistem na andlise do sistema de avaliacao de desempenho da Farmacia Gaia
Jardim, com um diagnostico da situacdo atual, e na elaboracdo de uma
proposta de melhoria que permita desenvolver um Sistema de Avaliagao de
Desempenho enquadrado com os objetivos estratégicos da farmacia Gaia
Jardim, aliado ao seu Sistema de Compensacdes. O objetivo da farmdcia em
implementar um Sistema de Avaliacdo de Desempenho adequado a sua
realidade, visa aumentar a motivacao dos seus funcionarios e
consequentemente o seu desempenho. Neste momento, a farmdcia tem um
sistema de avaliagdo de desempenho implementado do tipo Gestao por
Objetivos, que sendo um tipo de sistema adequado a farmdcia em questdo,
possui caracteristicas que podem ser alvo de melhoria para a mesma.

A Farmacia Gaia Jardim é uma farmacia com um conceito de servigo
diferente do tradicional, optando por uma diferenciagao de negdcio premium
com o servico que presta aos clientes, na variedade de produtos, no
aproveitamento da grande drea da loja e até mesmo em precos baixos. Esta ¢ a
farmdcia com a maior drea do pais e existe uma elevada aposta na atratividade
e no aproveitamento do espaco com o intuito de tornar o servi¢o mais
sofisticado.

Este estudo de caso sera entdo estruturado inicialmente com uma
componente tedrica e por fim uma componente empirica e a proposta de
melhoria para a farmdcia. A componente tedrica, isto ¢, a revisao de literatura,
¢ baseada essencialmente na avaliagio de desempenho, nos sistemas de
compensagoes e incentivos e na interface entre os mesmos. Isto porque trata-se
de uma questao de investigacdo sobre a implementacdo de um sistema de

avaliacio de desempenho com inclusdo de sistemas de compensagdes e
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incentivos. Por se tratar de uma farmadcia de retalho com caracteristicas
diferentes da farmadcia tradicional, a revisao de literatura irda incidir
inicialmente uma abordagem genérica e posteriormente uma abordagem mais
especifica ao tipo de loja da farmdcia Gaia Jardim, loja de retalho, assim como a

aplicagao do estado de arte na industria farmacéutica, sempre que possivel.

Como se trata de um trabalho com metodologia qualitativa de estudo de
caso, foram desenvolvidas algumas atividades como entrevistas, trabalho de
“campo” com observacao e notas de “campo” e analise documental dos dados.
Todo o trabalho de “campo” e a analise dos dados permitiram fazer uma
maior e melhor descrigao do sistema atual da farmacia Gaia Jardim.

Apos andlise empirica referente a farmdcia com a caracterizagao da
mesma, do seu conceito de servico, das suas normas de funcionamento e do
sistema de avaliacao de desempenho atual, compara-se os métodos utilizados
pela mesma com os métodos recomendados na literatura. Isto remete-nos para
o ultimo capitulo, onde sao sugeridas melhorias referentes ao sistema de
avaliacao de desempenho aliado a remuneracdao por desempenho, com base
nas revisdao de literatura, mais especificamente aplicado ao caso de uma

farmacia de retalho com as caracteristicas da farmacia Gaia Jardim.
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1. Estado da arte na avaliacao e gestao do
desempenho

1.1. Avaliacao e Gestao de desempenho na Gestao de RH

Com a questao de investigacao a focar-se essencialmente na avaliacao
de desempenho e sistemas de contribui¢des e incentivos da farmadcia Gaia
Jardim, iremos analisar a forma como estes sistemas estao inseridos na gestao
de recursos humanos. Esta andlise sera iniciada num ambito geral e
posteriormente num ambito mais especifico de forma a enquadrar-se com as
caracteristicas da farmacia Gaia Jardim, quer por se tratar de uma loja de
retalho, quer por fazer parte da industria farmacéutica, prestando servigos aos
clientes.

Ao longo do tempo, o capital intelectual dos colaboradores tem vindo a
ser desenvolvido através de processos de criagdo, armazenamento, partilha e
distribuicao da gestao do conhecimento na organizacao (Santos, 2004).

Com as alteragdes ocorridas nesta funcao organizacional ao longo do
tempo, os recursos humanos tém ganho importancia, sendo atualmente o
recurso central de qualquer empresa, incluindo as farmacias. Estas alteragoes
proporcionaram a criagao de diferentes perspetivas da Gestao de Recursos
Humanos, devido a conjuntura social, econdémica, politica e tecnoldgica e a
progressiva complexidade e interdependéncia que caracteriza as organizagoes,
assim como a evolugao das ciéncias sociais e humanas e sua gestao (Padial,
2005). Isto permitiu mudar uma perspetiva focada na produtividade
(caracteristica do Taylorismo) entre finais do século XIX e inicios do século XX,
para uma perspetiva mais focada no colaborador.

A partir dos anos 50, as organizagoes viram a necessidade de

desenvolver esta funcdao e criaram algumas mudangas. Primeiramente, a
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evidéncia foi claramente para o controlo e disciplina no trabalho com a
chamada Fungao Pessoal a qual se aplicam func¢des de processamento salarial,
questdes juridico-laborais e relacionamento com entidades oficiais. A década
posterior, € caracterizada pela Direcdo de Pessoal, onde existe maior
autonomia da funcao de recursos humanos, com a introdugao dos processos de
recrutamento, selecao, avaliacao e formacao. Isto vai de encontro a evolucao
sentida nos anos 70 com a Gestdao de Pessoal, a nivel legislativo e de
colaboracao coletiva satisfazendo as necessidades dos colaboradores. A década
de 80 ficou registada como o ponto de viragem, destacando o bem-estar do
colaborador a todos os niveis, 0 que permitiu nos anos 90 alinhar a Gestao de
Recursos Humanos com o posicionamento estratégico da organizacao, sendo o
fator humano a principal alavanca de competitividade e sucesso da empresa
(Marques, 2010). De acordo com Gonzalez & Elena (1998), a Gestao de
Recursos Humanos sobressai por uma aproximacao estratégica das func¢oes de
gestdo que permitem a aquisi¢do, o desenvolvimento, a manutencao e a
avaliacao dos Recursos Humanos tendo em vista a eficiéncia organizacional,
refere-se, portanto, um conjunto de atividades — planeamento, analises de
funcbes, recrutamento, selecao, formacao, desenvolvimento, avaliacao de
desempenho, sistemas de recompensas, administracao de pessoal, relagoes
laborais, entre outros.

Como ja foi evidenciado, as pessoas sdo os principais recursos de uma
organizagao, existindo a necessidade de apostar nas condi¢des que permitem
desenvolver as suas competéncias: primeiro, haver uma concentragio no
desenvolvimento do capital humano através de formacdes e também da
flexibilidade, curiosidade e proatividade do proprio individuo; depois
desenvolver o capital estrutural, ou seja, estabelecer estruturas internas que
permitam a troca de conhecimento a nivel formal e informal, desenvolvendo as
redes relacionais dos colaboradores; por ultimo, desenvolver o capital

relacional para permitir a troca de conhecimento entre individuos de diferentes
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organizagOes criando uma perspetiva mais abrangente e realista o que torna o
conhecimento mais inovador e criativo (Santos , 2004).

Esta visao pretende que haja uma forca de trabalho diversificada,
independente, flexivel e conscienciosa para que a forma como se atua dentro
da organizacdo e no mercado seja a mais eficaz. Isto cria uma integracao e
interacao entre a componente hard e a componente soft, isto €, entre a vertente
estratégica da organizacdo e a vertente de desenvolvimento do potencial
humano dentro da mesma originando uma organizacao competitiva e eficaz
(Brio, et al., 2008; Kasinath & Pradesh, 2011). Para que esta situagdo aconteca é
importante criar planos estratégicos de gestao de recursos humanos que sejam
bem vistos aos olhos dos colaboradores, para que estes o demonstrem com o
seu comportamento e atitude. Segundo Rafael & Lima (2012) esta ideia tem
sido relacionada positivamente com os resultados organizacionais
nomeadamente no lucro, vendas, crescimento, uma vez que tém grande
importancia nos comportamentos dos trabalhadores e consequentemente na
sua satisfacao.

Lado & Wilson (1994) definem um sistema de recursos humanos como
um conjunto definido de atividades distintas, mas inter-relacionados, entre
fungoes e processos que sao direcionadas para atrair, desenvolver e manter os
recursos humanos de uma empresa. Sistema de recursos humanos da
organizacao consiste, portanto, no conjunto de todos os processos dinamicos
que permitem a empresa adquirir, desenvolver e implementar os seus recursos
para alcancar um desempenho superior e, finalmente, uma vantagem

competitiva.

Um sistema de Recursos Humanos deve direcionar-se para uma gestao
com vista a qualidade, pois o capital humano sendo atualmente a mais-valia
das organizacdes permitird a organizagao atingir de forma eficiente e eficaz a

qualidade e inovacao que satisfara os clientes da mesma, tornando-se numa
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fonte de vantagem competitiva perante os concorrentes. Isto aliado a estratégia
de negdcio e cultura organizacional faz com que os colaboradores levem
adiante o objetivo da organizacdo: atingir a exceléncia (Veloso, 2007). As
praticas de Gestao de Recursos Humanos consistentes e integradas com a
estratégia global da organizacdo, permitem, como foi dito anteriormente,
promover a vantagem competitiva da empresa no mercado em que esta se
insere, ou seja, quando estas praticas sao eficazes tornam a organizagao unica,
complexa e inimitdvel, através da sua estrutura social (Becker & Gerhart, 1996).
Isto traz vantagens a organizagao, na medida em que acrescenta valor aos
processos produtivos, a obtencao de skills raros e inimitaveis. Para Bailey
(1993), existe uma grande quantidade de recursos humanos subutilizados, isto
¢, quando o desempenho demonstrado € inferior ao potencial do colaborador.
Se os funcionarios forem bem trabalhados, geram maior proveito do que os

custos necessarios para desenvolver o seu potencial.

Para Goleman, et al. (2002), a gestao adequada dos recursos humanos de
uma empresa preocupa-se com a componente racional, mas nao pode deixar
de parte as emogoOes, o bem-estar e empatia dos colaboradores, pois esta gestao
emocional ira refletir-se num melhor desempenho e envolvimento dos

mesmos, criando maior satisfagao profissional.

Para além do contexto organizacional, o trabalho pode fornecer recursos
econdmicos, recursos sociais como o status social do colaborador, recursos
psicoldgicos, como por exemplo a contribuicio pessoal ou sentido de
identidade, que poderao ser utilizados no desempenho familiar, a nivel
instrumental e afetivo (Chambel & Santos, 2009). Para Roos et al. (2004), a
gestao de recursos humanos influencia o desenvolvimento do capital humano.
O recrutamento e selecao tém grande influéncia sobre a qualidade e skills dos

novos empregados, assim como a sua formagao, pois mesmo que a
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organizacao escolha o colaborador com o melhor curriculo, este tem de estar

motivado para aumentar a sua eficdcia no trabalho.

1.1.1. Avaliagao e gestao de desempenho nos servigos

No ponto anterior o enfoque dado aos recursos humanos e a sua
contribuicao para as organizagoes foi feito de uma forma geral, isto ¢, com a
aplicacdo genérica nas empresas. Visto que a empresa em questio é uma
farmdcia (uma empresa de servicos que pode ser caracterizada como uma loja
de retalho), iremos abordar este tema de forma mais especifica e focada nas
suas caracteristicas.

Os servigos tém caracteristicas tnicas e como tal obrigam muitas vezes a
certas especificidades nas varias areas de gestao. Para Miller (2001), a principal
diferenca entre servigos prestados por lojas de retalho em comparacdao com as
lojas tradicionais tem a ver com o design da loja e a sua atmosfera. Estes fatores
sao determinantes para a fidelizagao dos clientes e tém revolucionado o servigo
de retalho, principalmente pela configuracao mais eficaz de self-service, através
da disposicao e design da loja. Para Baker et al.(1994), lojas de retalho sao
pontos de venda com um elevado espago comparativamente com os espagos
utilizados no mesmo ambito, caracterizados por servigos unicos. Merrilles e
Miller (1997) identificam quatro fatores criticos de sucesso associados as
grandes superficies:

* conveniéncia e capacidade de satisfazer as necessidades dos
clientes com pouca disponibilidade de tempo e elevada
variedade de produtos num s espaco;

* disponibilidade de capital financeiro para financiar
estabelecimentos maiores;

* abordagem ao design da loja;

24



* plano de expansao bem gerido.

Ainda no mesmo estudo, Merilees e Miller (1997) afirmam que este tipo de
lojas nao sao simplesmente uma versao maior de uma loja especializada
tradicional, mas sim uma loja com um design radicalmente diferente. As
caracteristicas de uma superstore incluem por norma mais mercadorias em
embalagens como parte visual do merchandising, com uma atmosfera da loja
mais brilhante e com uma melhor iluminagdao, uma abordagem ticketing
diferente passando a ser vendidos por senhas em vez de se deslocarem para a
area de check out, incluem dreas de lazer com demonstracdes de alguns
produtos ou servigos, maior variedade de produtos e servicos e até uma maior
utilizacao de promogodes de precos.

A farmadcia Gaia Jardim pode ser considerada uma loja de retalho (ou
uma superstore) diferenciando-se das restantes farmacias tradicionais pela sua
dimensao e pela grande variedade de produtos. Como ja verificamos, este tipo
de servicos tém caracteristicas especificas e a abordagem dos recursos
humanos ¢ influenciada pelo tipo de empresa em causa. A atratividade da loja
e o seu design, por exemplo, tém impacto no desempenho e satisfagao dos
colaboradores, tal como Yurchisin (2010) concluiu apos investigacao feita a 317
colaboradores de empresas de retalho. Com o estudo de Yurchisin (2010),
percebeu-se que existe uma correlagao positiva entre a atratividade e design da
loja com a satisfacaio no trabalho e o compromisso organizacional do
colaborador, correlacionado também negativamente com a intengao do
colaborador sair da empresa em questao. As lojas de retalho que sao
atormentadas por taxas excessivas de rotatividade de empregados criam
alguma insatisfacao nos clientes por estes nao fornecerem o servigo esperado,
porque sendo novos funciondrios ndao tém experiéncia necessaria nem
conhecimento necessario em relagdo aos produtos das lojas (Casey & Warlin,

2001).
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Relativamente a estudos aplicados no setor farmacéutico, de acordo
com a investigacdo de Fenge et al. (2011) em Sydney, as farmadcias
caracterizadas por climas favoraveis, isto é, ambientes de trabalho satisfatorios,
apresentam uma melhor performance financeira em relacdo as outras e
também tém um maior namero de prescri¢oes didrias. A baixa rotatividade de
pessoal esta relacionada com os climas favoraveis em farmacias e quanto
melhor se encontrar o clima entre os funciondrios, maior sera a probabilidade
do cliente ser bem atendido e aumentar a sua fidelizacao. O estudo de Fenge et
al. (2011) contou com a participagao de 100 farmadcias de retalho numa
abordagem a 131 farmdcias de forma sistemdtica, com entrevistas a
administradores de farmacias, funcionarios e clientes. A fidelizacao de clientes
¢ um ponto importante, porque para Reichheld (1996), a retengao de clientes
existente, que por sua vez beneficia o desempenho financeiro, tem um custo de
manutencao cinco vezes inferior ao custo de aquisi¢ao de novos clientes. Os
resultados nos estudos de Feng et al. (2011) sugerem que para uma empresa
melhorar o seu desempenho de negocio deve criar climas favoraveis aos seus
funciondrios, por exemplo, com medidas de recompensa por bom

desempenho, como veremos nos capitulos mais a frente.

1.1.2. Conceito e objetivos da avaliacao de desempenho

Uma vez que a questao de investigacao tem a ver com o sistema de
avaliacao de desempenho da farmdcia Gaia Jardim, vamos neste subcapitulo
focar-nos no mesmo.

Uma das principais ferramentas da gestao dos recursos humanos € a
avaliacdo do desempenho dos colaboradores dentro das organizagdes. A
avaliacao de desempenho € um processo que envolve avaliador e avaliado
onde o julgamento é aceite como exprimindo o desempenho. E essencial haver

uma relacdo de comunicacao entre ambos, isto €, validacao social, como haver
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também relagdo de negociacdo de forma a criar envolvimento ao avaliado.
Quanto maior for a validade social, melhor sera o processo de avaliagao. Esta
validacdo social decorre do contexto organizacional. Para a AD ser bem
desenvolvida € imperativo existir legitimidade subjetiva da emissao do
julgamento pelo avaliador, um conteudo especifico do julgamento e praticas
processuais referentes ao mesmo.

Para Rego et al. (2008) os objetivos de um sistema de gestao de
desempenho sao mais amplos do que os da avaliacio de desempenho. A
gestdao de desempenho procura garantir o sucesso estratégico sustentado da
organizacao, nao soO através da melhoria de comportamentos dos seus
membros, mas também da melhoria dos aspetos organizativos, tecnoldgicos e
processuais. Sao entao definidos trés grandes grupos de objetivos: estratégicos,
de desenvolvimento individual e de gestao e organizagao do capital humano:

* objetivos estratégicos — exigem a adocao de processos de articulagao

entre os objetivos da organizagao e as expetativas, competéncias e
capacidade de aprendizagem dos membros. Este tipo de objetivos
também requerem a medicao de indicadores decorrentes dos
objetivos da empresa, que estejam relacionados com os resultados do
negocio e com os indicadores de RH. Os objetivos devem ser
negociados com os individuos e importa monitorizar os resultados
alcancados e facultar feedback aos mesmos. Os objetivos estratégicos
englobam padroes de eficacia, eficiéncia e qualidade, mas também

padrodes éticos, humanos e sociais.

* objetivos de desenvolvimento individual — Este tipo de objetivos tém
como finalidade diagnosticar o potencial de desenvolvimento do
colaborador e melhorar o seu desempenho futuro. Através da
transmissao do feedback aos colaboradores, identifica pontos fortes e
fracos do desempenho individual e permite delinear acdes de

melhoria de desempenho.

27



* objetivos de gestdo e organizagao dos RH- A gestao de desempenho
deve fazer parte de um sistema holistico que alinha as diversas
politicas e praticas da gestao do capital humano, tendo implica¢des
nas decisOes sobre saldrios, compensagoes, promogoes, entre outros.

Como verificdmos, os objetivos de desenvolvimento individual focam-
se no desempenho dos colaboradores para que a empresa que representam
tenham entao melhores resultados. Bonache (2006) afirma que existem alguns
fatores crucias que levam a fracos desempenhos dos colaboradores: (1) praticas
organizacionais, como a fraca comunicacao interna, auséncia de orientacao de
trabalhos, nivel de exigéncia inadequado, politicas de GRH que desrespeitam
os colaboradores, entre outros; (2) praticas de lideranga, como a desonestidade,
incompeténcia técnica e incompeténcias relacionais; (3) problemas pessoais,
nas relagdes, instabilidade emocional, instabilidade financeira, entre outros; (4)
aspetos relacionados com o posto do trabalho, isto é, tarefas rotineiras,
desajustamento entre as competéncias do individuo e as exigéncias de fungao;
(5) por fim, fatores externos, como por exemplo conflitos sindicais fora do
controlo do colaborador ou até recessao econdémica. Abordando o tema da
questao de investigagao, é importante que na implementa¢ao e monitorizagao
da avaliacao de desempenho dos colaboradores, a farmdcia Gaia Jardim tenha
em atengao estes pontos.

Independentemente da industria onde a empresa esta inserida, varias
sao as opinides formadas sobre os principais objetivos da avaliagao de
desempenho. Segundo Bergamini (1997), a avaliacdo de desempenho nao
representa uma técnica de mudanca de comportamento, mas funciona como
um instrumento de levantamento de dados que permite a empresa atuar para
que aproveite a melhor performance dos seus colaboradores. Para Sousa et al.

(2006) a avaliagao de desempenho tem como objetivos:
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* cumprir os objetivos estratégicos da organizagao, onde os objetivos
individuais decorrem juntamente com a estratégia organizacional, como
por exemplo o aumento da percecao individual sobre a empresa;

* potenciar a inovagado e promover adaptagido as mudangas
organizacionais;

* superar os desempenhos médios para permitir que existam
comportamentos de exceléncia, motivando-os com sistemas de
recompensas, promogoes de cargos e identificacdo dos desempenhos
mais eficazes;

* melhorar a comunicagdo interna, com a clarificagdo dos objetivos
organizacionais e as expetativas em relacao aos individuos, através da
promocao da comunicagao centrada nos diversos niveis hierarquicos da
organizagao.

Ja Pacheco (2007) afirma que o principal objetivo da avaliacao de
desempenho passa por diagnosticar e analisar o desempenho individual e de
grupo dos funciondrios, para promover o crescimento pessoal e profissional
dos mesmos, que consequentemente melhora o seu desempenho e traz
vantagens para a organizacgao.

Segundo Bernardin e Beatly (1984) a avaliagdo de desempenho consiste
num processo em que se procura identificar, observar, medir e desenvolver o
desempenho dos individuos, tornando-o congruente com os objetivos da
organizagao.

Avaliar o desempenho dos colaboradores ¢ um meio necessario para
identificar problemas que possam surgir e nao so. Serve também para integrar
os colaboradores e avaliar se estes se adequam ao cargo que estdao a exercer,
para identificar as suas competéncias e tomar decisdes relativamente a
melhoria do desempenho (Chiavenato, 2010).

Para Campbell (1990), desempenho diz respeito a um conjunto de

comportamentos relevantes para os objetivos da organizagao e que podem ser
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medidos sem termos da sua contribui¢do para aqueles objetivos. O
desempenho tem dois pontos de vista: ponto de vista dos colaboradores, que
diz respeito aos comportamentos, o que importa fazer e como; ja o ponto de
vista da empresa € focado nos resultados. O desempenho torna-se entao eficaz
com a contribuigao que os resultados dos comportamentos dos colaboradores
tétm para a estratégia da organizacao. Uma pessoa adota certos
comportamentos na realizagao de tarefas num determinado contexto para
obter resultados especificos esperados pela empresa (Murphy & Cleveland,
1995).

Para a avaliagio de desempenho estar alinhada com os objetivos é
necessario seguir procedimentos e critérios desde o inicio, de forma a haver
um alinhamento com os objetivos estratégicos da organizacao. A empresa tera
de proporcionar os meios necessarios para a concretizacdo dos objetivos
definidos e ponderar as situagoes fora do controlo de agao do colaborador.
Posteriormente o feedback atempado permite que haja tempo para revisoes
periodicas, onde avaliador juntamente com avaliado analisam resultados e
tomam medidas de correcao (Caetano, 2008).

No que diz respeito a questao de investigacdo, o desempenho dos
farmacéuticos nao tem que ver simplesmente com a venda de produtos
farmacéuticos e prestacao de cuidados de satide, mas também deve responder
a um ambiente em que os consumidores tenham um facil acesso a uma grande
variedade de medicamentos e aconselhamento farmacéutico (Taylor et.al,
2004).

De acordo com o estudo de Caetano (2008), quanto maior a complexidade
dos objetivos e sua especificidade, maior sera o desempenho dos
colaboradores. Os objetivos influenciam o desempenho porque focalizam a
atencao e esforco nas atividades principais, influenciam a persisténcia (por
exemplo, datas de entrega), tétm uma funcdo energética e afetam a acdo de

modo indireto através de estimulacdo. E importante haver a participagio e
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envolvimento do colaborador na definicdo dos objetivos para que haja um
efeito positivo em termos cognitivos. Outro fator valorizado pelos funcionarios
¢ a recompensa e incentivos fornecidos pela concretizacao dos objetivos.

Apos se analisar as diferentes teorias dos diversos autores, constata-se que
existe consenso entre as opinides e algumas destas complementam-se. O
principal enfoque dos objetivos da avaliacao de desempenho tem a ver com o
alinhamento estratégico dos mesmos e a necessidade de aumentar o
desempenho dos colaboradores, e consequentemente o desempenho da

empresa em questao.

1.1.3. A eficacia da Avaliagao de Desempenho

A avaliacao de desempenho se for baseada nos objetivos e conduzida pela
estratégia organizacional, com uma execugao correta, tem tudo para ser eficaz
(Lawler, 2012). Para aumentar a capacidade de performance dos colaboradores
€ necessario uma gestao eficiente capaz de captar os skills e conhecimentos dos
funciondrios e aproveita-los em fun¢ao da organizacao de forma otimizada.

Cascio (2006) afirma que para os sistemas de avaliacdo de desempenho
serem eficazes tém de obedecer a cinco condig¢Oes: (1) Relevancia, existindo
relagOes claras entre os padrdes de desempenho para uma determinada fungao
e 0s objetivos estratégicos, bem como relacdes claras entre os elementos
funcionais identificados como importantes na andlise de funcdes e as
dimensoes alvo de avaliagao; (2) Sensibilidade, significando que o sistema tem
de ser capaz de distinguir bons e maus desempenhos; (3) Fiabilidade,
referindo-se a consisténcia de julgamentos e procedimentos. Para um mesmo
colaborador, as classificagoes atribuidas por diferentes avaliadores ndao devem
ser distintas; (4) Aceitabilidade é o requisito mais importante, pois se os

colaboradores nao se revirem nem aceitarem o sistema, os critérios ou os
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procedimentos, os colaboradores vao acabar por desconfiar e rejeitar as
classificagdes atribuidas; (5) Praticabilidade refere-se ao grau em que os
funciondrios e supervisores compreendem o sistema e o encaram como pratico

e util.

Para Lawler (2012), a utilizagao de objetivos na avaliacao de desempenho é
motivante para os colaboradores, permitindo que estes desempenhem as suas
fungoes de forma mais eficaz. Os objetivos sao definidos juntamente com a
estratégia organizacional, possibilitando uma maior aproximagao dos
funciondrios com a mesma. Quando pronunciamos a palavra objetivos, esta
pode ter varias interpretacoes. Objetivos pré-definidos sao diferentes dos
objetivos que sdo esperados que os funciondrios executem, assim como aqueles
que sao definidos pelo avaliador e o avaliado. Os pré-definidos, sao impostos
pelos avaliadores, tétm uma baixa relagao com a performance, ao contrario dos
objetivos definidos entre avaliador e avaliado que aumentam a eficacia da
gestao da avaliacao de desempenho, por haver envolvimento e uma maior
motivagao dos colaboradores. Também o treino por parte dos gestores na
avaliacao se correlaciona de forma positiva com a eficacia da GAD (Gestao de
Avaliacao de Desempenho). A GAD ¢é um conceito mais direcionado para o
acompanhamento dado pelos avaliadores aos avaliados, de forma a direciona-
los a atingir o melhor desempenho para a empresa. E igualmente importante
treinar os individuos, para tornar mais facil e confortavel a avaliacao ao
avaliador e avaliado.

Desenvolvimento e avaliagao de desempenho sao dois conceito que tém de
ser separados pela organizagao. Enquanto que o primeiro tem a ver com o
crescimento e formagao do colaborador na empresa aplicando o seu
conhecimento e know-how a favor da mesma, o segundo foca-se na avaliacao da

aplicacao deste conhecimento e habilidades na organizagao.
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1.1.4. Ferramentas de Avaliacao de desempenho

A avaliagao de desempenho ¢ um tema de investigacao muito discutido
pelos autores, que concordam na existéncia de vdrias formas de avaliar o
desempenho dos colaboradores. O facto de existirem varios tipos de sistemas
de avaliagao de desempenho promove a necessidade das empresas em
aplicarem um sistema que melhor se adequie as suas necessidades. Para Roos et
al (2004), as fungoes da gestao de recursos humanos tém de estar alinhadas
com o processo estratégico da Organizacao, visto que a Gestao de Recursos
Humanos (GRH) exige compreender as relagoes entras as escolhas em gestao
de pessoa, as estratégias e os objetivos da organizagdo juntamente com as
forcas do ambiente externo. A GRH procura um conjunto de politicas e
praticas que tém uma importancia de tal forma na produgao de competéncias
que criam valor para a empresa. Existem alguns requisitos que sao exigidos
para haver uma gestdao de recursos humanos sustentdvel. A GRH auxilia a
ligacao entre o ambiente externo e interno da organizagao, exigindo assim um
acompanhamento as rdpidas mudangas tecnologicas existentes, bem como um
elevado conhecimento sobre a envolvente emergente. Quer os custos como os
beneficios da avaliagao de desempenho, nao sao mensuraveis com exatidao.
Para Caetano (2008), a avaliacdo de desempenho tem que incluir dois
momentos importantes entre o avaliador e o avaliado, recorrendo a entrevistas:
entrevista de feedback, onde o avaliador se foca essencialmente no desempenho
do colaborador e entrevista de planeamento, criando assim um plano futuro
com o0s objetivos a que se propoem. Um erro bastante comum nas entrevistas
de feedback é quando o avaliador destaca caracteristicas na personalidade do

avaliado.
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Tabela 1: Tipos de sistemas de avaliacao de desempenho

Tipos de Sistemas

‘Tipo Avaliagdo Desempenho

Descrigio

Vantagens

1- Sistemas Orientados para os

Ce

1.1 -Sistemas Absolutos

Forma de avaliagdo mais simples, onde um avaliador descreve

Ser o avaliador a responder e o facto de ser um método

Nio permite a compt ou individuos, porque ut-

por escrito os pontos forte ¢ fracos do colaborador, asim como

mais preeiso do que escalas; S apresentadas melhorias

lizadores utilizam métodos diferentes de avaliagao; E difiil traduzir esses

as suas potencialidades.

para tomar o feedback valioso.

dados em quantidades numéricas para efeitos de atribuigdo de recompensas

eatribuigio de metas.

Incidentes Criticos

Registo escrito de acontecimentos marcantes(positivos ou negati-

Existéncia de colaboradores com desempenho constante nio serfo captados

T

Eficaz para transmissio de feedback; Conhecimento dos

is relevanes

= = —
vos)ea . Incidem a avaliagio

pelos avaliadores; Gera ressténcia da chefia que deve manter um registo

de desenvolvimento sobre esses incidentes.

didrio dos seus colaboradores.

Checklist Comportamental

Avaliador & colocado perante um conjunto de afimagées relacio-

Ficil de medir para o avaliador.

gnora niveis de desempenho ao longo d cada critéio de descmpenho;

nadas com o desempenho do funciondrio ¢ atribui uma claissifica-

Menos preciso e o gera feedback como outros meétodes de avaliagio,

G40 com base numa escala.

Avaliagio de Escala Grifica

Avaliador classifica o descmpenho numa escala, normel

Ficil utilizagdo; Baixos custos; Possibilidade de ser

Existéncia de diferentes pontos de vista por parte dos avaliadores; Ambigui-

1 a7, relativamente a varios atributos considerados importantes

aplcado em diferent o fungaes; Precisio

dade nos critérios ou m definigdo dos mesmos; Erro de Tendéncia Central;

o desempenho da fungdo em questo.

¢ feedback.

Erro de Efeito de Halo Ilusdrio.

Método BARS (Behaviorally

Constitui uma variagio de escalas de ordenago gréficac ¢ projeta-

Fornece feedback de qualidade; Existe envolvimento dos

Tempo ¢ esforgo necessério para desenvolver uma avaliagéo BARS cficiz.

anchored rating scales)

do

funciond AT

para avliar b

o desempenho ser bem sucedido.

avaliagdo; Descrigdo dos critéios de avaliagio em termos

podendo utilizar incidentes criticos;

Excluida a hipstese da pontuagao atrbuida cr bascada

em diferentes métodos dos avaliadores.

Feedback 360° 0 colaborador & avaliado pelo circulo de autores que atuam com_| Avaliagéo de virios autores; Gestores no sero conside- | Mk grandes empresas do que farmicias Perda
o mesmo na empress, desde superior, colegas, subordinados | rados os "maus da fit"; Conhecimento mais preciso do | de muito tempo em reunides ¢ em agrupar fodos este dados; Conflto de pa-
té clientes, envolvendo uma escala de avaliagio ou breves per- trabalho desenvalvido. péis do ponto de vista o colaborador varios intervenienies no processo).
gunas fechadss.
Assessment Centers | Uiliza um procedimento estandardizado para avalar dimensdes | Utilizados com frequéncia na avaliagio de chefia, Simulagdes podem ndo demonsirar a realidade.

izt

d

00 desempenho, onde particip

q s ¢ dirctivos; o de pontos

os avaliados mediante diversos exercicios ou simulagdes,

fortes e fracos do avaliado.

1.2 - Sistemas Relativos

Ordenagio Simples

Avaliador escolhe os funciondrios de forma ordenada entre maior

Fcil o ¢ utilizagdo; Baixos Custos; Elimi-

Inadequado quando sc pretende transmitr fecdback; Presenga de Efeito

e menor valor, dentro de trabalhos semelhantes, com criérios im-

‘nago de Tendéncia Central e Cleméncia.

de Halo Ilusério; Desconfianga dos funciondrios sobre a parcialidade e

portantes para a Organizagio.

ded h

precsio do avaliador nos critéri penho que foram definidos.

Comparagiio Emparelhadas

Aplicagdo de comparagaes entre funciondrios,contrastando cada

Preciso ¢ menos ambiguo para s funcionirios

Gera feedback substantivo; Dificeis de implementar.

colaborador com um dos colegas, utilizando um critério com valor

para a empresa.

Distribuicio forcada

Método medido através da distribuigdo normal que permite identi-

Evita Erro de Tendéncia Central; Diferenciagdo por mé-

Jativo a colegas; Intepretagio do'

Salienta apenas

ficar quais as pessoas indispensévels nas fungaes o as que no

0 d

rito aumentando a

m por alguns funciondrios; Foco dos oloaboradores

acrescentam valor para a empresa.

nos objetivos individuais; Funcionirios com bo performance podem obter

mis clasificagdes.

2 - Sistemas Orientados para os

Resultados

Gestio por Objetivos

Processo de gestio bascado na deinigao dos objetvos que sio im-

& et

Acessives a "desculpas’ dos uncionrios Padroes podem servistos como

lementados a nivel estratégico passando por todos os niveis hie-

funciondrio no alinhamento estratégico; Promove a moti-

injustos; Emergéncia de fatores extern alcance dos obje-

rirquicos da empresa,

vagio do Gera feedback.

tivos; Foco do s objtivos individuais desprezando o fra-

balho de equipa; C oporturistas, manipulando resultados.

Balance Scorecard

Instrumento de medigdo de descmpeho organizacional que acres-

Utilizados para avaliar unidades de negécio  os seus

Sistemnas bastante complexos; Tempo ¢ custs elevads

centa critérios referentes aos clientes, aos processos intemos e &

gestores, para todos os iveis hirdrguicos

e da empresa.

Importincia dada aos Stakeholders.

Os sistemas de avaliagao de desempenho podem medir uma grande variedade
de aspetos, isto € tanto sao concebidos para identificar tragos de personalidade
como medem comportamentos e resultados (Terrington et al., 1991). De acordo
com a tabela acima conseguimos sistematizar e identificar as diferencas entre
os principais Sistemas de Avaliacao de Desempenho.

A Tabela 1 contém os diferentes tipos de Sistemas classificados de acordo
com a sua orientagao: orientados para os comportamentos ou para o0s

resultados. Os sistemas orientados para os resultados envolvem a definigao de

34



objetivos quantificaveis para o periodo seguinte. Estes objetivos tém de ser
desafiadores, mas ao mesmo tempo atingiveis e é importante que haja
envolvimento da parte do colaborador, na definicdo dos mesmos. O sistema
orientado para os resultados tem sistemas como a Gestao por Objetivos e o
Balance Scorecard.. O tipo de sistema mais utilizado pelas empresas é a Gestao
por Objetivos e que consiste em seis importantes passos (Byars & Rue, 2000): a)
estabelecimento de declaracdes claras e bem definidas de objetivos para o
trabalho a ser realizado por um colaborador; b) desenvolver um plano de agao
indicando como é que estes objetivos serdo realizados; c) permitir que o
funcionario esteja envolvido na implementacao do plano de acao; d) medir os
objetivos a alcangar; e) criar agdes corretivas quando necessario; f) estabelecer
novos objetivos para o futuro. Por outro lado, os sistemas orientado para os
comportamentos sao focados nos comportamentos dos colaboradores, o que
requer conhecimento especializado do avaliador. Dentro deste tipo de sistemas
existem sistemas absolutos e relativos. Os primeiros exigem que o avaliador
indique ao avaliado se este estd ou nao a cumprir o conjunto de critérios pré
determinados no seu desempenho. Dentro destes sistemas existem fontes de
avaliacio de desempenho como: Ensaio Narrativo, Incidentes Criticos,
Checklist Comportamental, Avaliacio de Escala Grafica, Método BARS,
Feedback de 360 © e Assessment Centers. A principal vantagem destes sistemas &,
por norma, o feedback dado durante o processo de avaliacao permitindo ao
funcionario ver como esta a ser avaliado entre os critérios considerados
importantes para a administragao. Ja nos sistemas Relativos, existem sistemas
de Ordenagao Simples, Comparacdo Emparelhada e Distribuicao Forcada.
Nestes casos, em vez do avaliador avaliar os funciondrios num conjunto de
caracteristicas pré determinadas, estes sistemas exigem aos avaliadores a
comparacao entre funciondrios. Por norma, os erros de Cleméncia e de
Tendéncia Central sao minimizados e diminuem a tendéncia do efeito de halo,

mas tem como desvantagens o facto de nao serem sistemas favoraveis para a
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atribuicdo de recompensas aos funciondrios e nao contribuirem para a sua
motivacao. Na Tabela 1 consegue-se identificar todos os diferentes tipos de
sistemas de avaliacao de desempenho enumerados atrds (sistemas orientados
para os resultados e orientados para os comportamentos) e perceber quais as

principais vantagens e desvantagens de cada um.

Erros nos processos de avaliacao de desempenho

Como se constatou na Tabela 1 existem vdarios tipos de sistemas de
desempenho e todos eles tém vantagens e desvantagens. Por norma, as
desvantagens tém a ver com erros cometidos nos processos de avaliacao e sao
caracterizados por Caetano (2008), como: erro de halo ilusério, quando o
avaliador se baseia na apreciacao geral do avaliado em qualquer caracteristica
do mesmo; erro de brandura/severidade, caracteriza-se por uma avaliagao
onde o avaliador tem a tendéncia de atribuir classificagdes superiores ou
inferiores ao ponto médio da escala; erro de tendéncia central, existe a
predominancia das classificagdes centrarem-se no ponto médio da escala,
criando dificuldade na distingdo dos melhores e piores funciondrios;
esteredtipos, quando o avaliador se baseia em factos sociais ou caracteristicas
do avaliado que espelhem um determinado grupo; erro fundamental de
atribuicao causal, que consiste na avaliagao de um determinado colaborador
apenas tendo por base as suas caracteristicas, nao dando qualquer importancia
a fatores externos que possam ter afetado o desempenho; erro de contraste,
quando o avaliador avalia o desempenho do funciondrio comparando-o com o
desempenho de outros colaboradores, esquecendo os critérios e padroes
estipulados; por fim, existe o efeito de recéncia, onde o avaliador se foca no
desempenho das tltimas semanas e o julgamento do desempenho é por isso

temporal (o avaliador deveria registar todos os meses situagoes marcantes).
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1.2. Sistemas de Compensacgoes e Incentivos

1.2.1. Conceito e evolugao

Incluido na questao de investigacdo, o sistema de compensacdes e
incentivos € outro tema importante a analisar, visto que existe congruéncia
entre esta drea e a avaliagdo de desempenho, visto nos subcapitulos anteriores.

Para Herzberg (2003) o saldrio sendo um fator higiénico ndo gera
satisfacdo aos colaboradores, uma vez que sao vistos como obrigatdrios. Por

outro lado, sdo fontes de insatisfacao, caso se encontrem ausentes.

Num paradigma cléssico, os atributos de um sistema de recompensas
abrangiam fatores como: compensar a fungdo, compensar de forma fixa e
conter custos. Com a evolu¢ao na area dos recursos humanos, criou-se um
novo paradigma, onde se acrescentou novos principios tornando mais
complexa a relacdo entre trabalho, pessoas e organiza¢dao. As novas tendéncias
passam por: compensar as pessoas de acordo com o seu contributo para a
empresa, compensar as competéncias, compensar de forma variavel e motivar,
ao mesmo tempo que se assegura a flexibilidade e envolvimento dos

colaboradores com a capacidade de se adaptarem.

Compensacao constitui uma transacdo na qual um empregador paga
um determinado valor em troca de tempo, aptiddes, conhecimentos,
experiéncia e empenho, tornando-o num simbolo de estatuto e um elemento de

diferenciacao social (Torrington et al. 2005).

Para Camara (2011) a compensagao consiste em determinar como € que
a pessoa é recompensada em troca do seu valor para a organizacao. E a pessoa

que deve ser recompensada, nao a funcao. Por este motivo é que existe uma
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quantidade progressiva de empresas que adota politicas de compensacao
focalizadas nas competéncias detidas pelos funciondrios. Ja Kintana (2006)
afirma que recompensa e compensagao sao conceitos diferentes. O primeiro
esta dividido por recompensas monetdrias (extrinsecas) e nao-monetarias
(intrinsecas). SO as recompensas monetarias € que sao consideradas
compensacao e dizem respeito as recompensas relacionadas com o trabalho
que engloba o saldrio e todos os bens suscetiveis de avaliagdo em termos
monetdrios (incentivos e beneficios). J4 as recompensas intrinsecas incluem
aspetos como o trabalho desafiante, reconhecimento social, prestigio da func¢ao
ou até mesmo agOes empresariais de responsabilidade social. Ambos os tipos
de recompensa sao importantes para atrair candidatos, motiva-los e reté-los na
empresa. Por outro lado, Pfeffer (1998), caracteriza trés componentes principais
da compensacao: (1) retribuicao varidvel, (2) retribuicao fixa e (3) beneficios. A
retribuigao fixa engloba todos os valores pagos monetariamente relacionados
com a funcao do colaborador, como os salarios e subsidios inerentes. A
retribuicao varidvel esta dependente dos resultados ou o alcance de objetivos e
pode ser entregue em funcao do desempenho individual, de grupo ou da
empresa. Este tipo de retribuicdes sao considerados incentivos aos
colaboradores e podem ser bonus, comissoes, distribui¢ao de lucros, atribuigao
de acdes de empresa, stock options (concessao de direito de compra de um
determinado namero de ag¢des) e até uma componente variavel do salario. Por
fim, os beneficios adicionais sdo atribuidos sob formas ndo remuneratdrias,
como a disponibilizagao de viatura, combustivel, cartdes de crédito, seguros de
saude, planos complementares de pensodes, health clubs, atividades culturais,
assisténcia ao cuidado infantil, entre outros. Estes beneficios sao utilizados
como mecanismos de atracao e retencao dos colaboradores, mas por norma
nao sao valorizados pelos mesmos. O facto de nao estarem identificados na
folha de salario, a maior parte dos funcionarios ndo tem uma percepgao clara

do seu impacto monetario, ao contrdrio do que acontece com as retribuigdes.
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Para Pfeffer (2007) estes beneficios tém vantagem para as duas partes, primeiro
porque os funciondrios ndao pagam impostos sobre a maioria dos beneficios e
segundo porque as empresas tém uma maior capacidade de negociar seguros e
outros beneficios do que os proprios individuos.

Para Dale Olsen (2006), os beneficios adicionais podem atuar como
principais substitutos dos saldrios. As entidades podem optar por oferecer
beneficios caso os funciondrios os prefiram. A substitui¢ao entre os saldrios e
os beneficios adicionais é um tema bastante recorrente nas empresas e pode ter
um impacto negativo sobre a satisfacao no trabalho. Tal pode acontecer se os
colaboradores sacrificarem os saldrios e aceitarem a provisao de um beneficio
adicional que nao deseja necessariamente. Isto € o caso do seguro de satde que
pode diminuir a satisfacdo do colaborador se o conjuge do mesmo ja tiver
seguro de saude familiar. Desta forma, reduz efetivamente o saldrio do
funciondrio por um beneficio adicional desfavoravel para o mesmo.

Com o aumento de beneficios adicionais, o impacto estimado na
satisfacao do colaborador também aumenta. Cada beneficio ilustra uma
explicacao diferente para o seu impacto individual sobre a satisfacdo no
trabalho e oferece conclusdes gerais quanto ao tipo de trabalho que podem
valorizar um beneficio adicional particular. Pelos resultados observados por
Artz (2010), os beneficios adicionais variam conforme os grupos sociais. Por
norma, o sexo masculino e feminino valorizam beneficios similares, como as
horas de trabalho flexiveis, licengas parentais mas existem rubricas onde isto
nao acontece, como por exemplo a valorizagao na participa¢ao nos lucros por
parte do sexo masculino e as pensoes no sexo feminino. No que diz respeito ao
estado civil dos funciondrios as vantagens de beneficios adicionais sao
diferentes para os solteiros e casados. O mesmo acontece com os seguros de
saude que se correlacionam negativamente com a satisfagdo no trabalho no
grupo civil casados, devido a duplicacao de beneficios através do conjuge. A

amostra usada em Artz (2010) também divide os colaboradores com criangas
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em casa, ou nao. Por fim, Artz (2010) comparou o impacto dos beneficios na
satisfacao do trabalho entre membros dos sindicatos e nao membros,
concluindo-se que por norma os sindicalistas tém mais beneficios do que os
nao sindicalistas e estes sao mais valorizados pelos nao sindicalistas. Horas de
trabalho flexivel e participagao nos lucros sao valorizados pelos dois grupos,
mas apenas os nao sindicalistas valorizam as pensoes de valor, as licengas

parentais e assisténcia as criangas.

1.2.2. Objetivos, Impactos e Interface com Avaliagao de

Desempenho

Como foi verificado um dos fatores valorizados pelos funciondrios é a
recompensa e incentivos fornecidos pela concretizagao dos objetivos. Logo,
neste subcapitulo iremos focar-nos essencialmente na relagao que existe entre

estas atividades da area de recursos humanos.

Pina e Cunha et al. (2008) definem o sistema de compensagao de uma
empresa como a resposta a trés objetivos: (1) alinhar os comportamentos
individuais como o0s objetivos da organiza¢dao; (2) manter um estado de
equidade interna, externa e individual, reforcando positivamente os bons
comportamentos e negativamente os comportamentos indesejados; (3) manter
os custos sob controlo. A primeira alinea consiste no alinhamento da politica
salarial com a estratégia organizacional. Este alinhamento pode ser alcancado
através de uma identificagao clara dos objetivos da organizagao, acompanhada
pelo estabelecimento de um sistema de compensagdes com o intuito de se
atingir os mesmos objetivos. No caso de uma farmadcia, onde o principal

objetivo é aumentar o numero de vendas e fidelizar clientes, deve ser criado
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um sistema de compensacao capaz de medir o desempenho dos mesmos e
premia-los quando o desempenho for o pretendido. Por isso, uma boa politica
de compensacao permite a organizagao reter com maior facilidade os seus
colaboradores, sendo importante que a empresa defina niveis salariais
competitivos, mas também incentivos e beneficios atrativos. A segunda
tinalidade é o alcance de um estado de equidade interna, externa e individual.
Quanto a equidade, as pessoas comparam o que dao a organiza¢ao em termos
de dedicacdo, empenho e competéncia com aquilo que recebem da mesma.
Para além disto, fazem comparacdes com as outras pessoas, nomeadamente
colegas de empresa ou mesmo de empresas concorrentes. De forma a criar
equidade interna, as compensagoes dentro da organizacao tém de ser justas
para os diferentes cargos e fungdes (fungoes diferentes geram compensagoes
diferentes). Equidade externa existe quando as compensagdes pagas numa
determinada organizacao sao justas relativamente ao que sao pagas noutras
organizacoes. Ja a equidade individual diz respeito a justica nas compensagoes
por funcao (individuos com a mesma fungao e desempenho diferentes, devem
receber compensacOes diferentes). Para Rego (2000) o sistema de
compensacoes constitui uma das principais fontes de justica na organizagao,
existindo uma relagdo contingente entre as contribuicbes e os ganhos
individuais, isto €, as principais contribuicdes para o desempenho
organizacional sao mais recompensadas. Kintana et al. (2006) afirmam que
existem aspetos importantes que os empregadores tém de ter em conta, tais
como a comunicagao correta do plano de atribuicoes, a sua transparéncia e
clareza, o facto das recompensas basearem-se no mérito e o envolvimento dos
colaboradores na participagao do planeamento dos sistemas de compensagoes.
E também importante que os critérios de avaliacio de desempenho estejam
relacionados com aspetos pertinentes para a funcao, que as pessoas que
definem os sistemas de compensacdo sejam respeitadas e crediveis, assim

como o processo tem que ser respeitador da dignidade das pessoas. Por fim, é
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necessario haver controlo dos custos, com a preocupacao de nao onerarem
excessivamente os produtos ou servigos da organizacao, garantindo assim a

adaptacao dos custos da empresa a envolvente.

Ja os sistemas de incentivos podem ser medidos através do desempenho
de carater objetivo ou subjetivo, ou uma mistura de ambos. As medidas de
caracter objetivo tém vantagem de retirar subjetividade as avaliagOes e
ajudam os colaboradores e equipas a focalizarem-se em objetivos
especificos. Estas medidas podem ter como desvantagem o desvio dos
colaboradores de outros objetivos, que embora nao estejam formalizados,
sao igualmente importantes. Neste caso existe ainda o risco de os objetivos
dependerem de fatores externos e que estao fora do controlo dos
funcionarios. Por outro lado, as medidas subjetivas sdao, por norma, menos
bem aceites pelos colaboradores. Envolvem esforcos emocionais da parte
dos funcionarios e das chefias e podem suscitar conflitos e problemas nas
interagoes. No que diz respeito ao controlo do desempenho, este depende
exclusivamente do colaborador. Por conseguinte, o sistema de incentivos
perfeito é impossivel de alcangar.

Qualquer sistema de incentivos pode ser valido, desde que os seus
objetivos sejam claros e estejam alinhados com a estratégia organizacional.
Existem incentivos individuais, como os bonus de produgao ou pagamento
a peca, as comissoes e os planos de Taylor ou taxa diferencial, em que o
montante ganho pelo colaborador aumenta a medida que aumenta o
numero de unidades produzidas. Incentivos de equipa sao mais comuns,
quando a producdo ou a drea a ser avaliada estiver alocada em equipa
como um todo e nao individualmente (risco de gerar competicao interna).
A compensacao de equipas também suscita algumas dificuldades,
nomeadamente no que diz respeito ao fendmeno da preguiga social. Para

minimizar este fendmeno, existem medidas como a supervisao mutua entre
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membros de equipa, a pressdao social exercida pelos membros de equipa
sobre os mais “indolentes”, comportamento exemplar do lider de equipa e
a selecdo de pessoal e uma cultura de equipa que valorize a reputagao do
individuo entre os colegas. Por fim, existem sistemas de incentivos
organizacionais que tém como finalidade atribuir prémios a todos os
colaboradores. Sao exemplos destes prémios a participacao nos lucros, a
participacao nos ganhos com base em poupangas de custos na empresa,
bonus anuais e stock options.

Para Stajkovic & Luthans (2001), os sistemas de compensac¢ao sao mais
eficazes quando agregam um conjunto de fatores como a remuneragao,
reconhecimento social e o feedback, e nao aqueles que se limitam a aplicar de
forma mecanica determinadas quantidades de dinheiro a niveis pré-
estabelecidos de desempenho. Por norma, os best performers da empresa
tendem a preferir fortes ligacoes entre resultados e recompensas. Como a
organizacao pretende reter e motivar os colaboradores com melhor
desempenho, deve estabelecer sistemas de recompensas que gerem
melhores compensagoes.

A motivagao dos funciondrios foi observada por Delaney & Huselid
(1996) e verificaram que a eficacia dos empregados qualificados sera limitado
se nao forem motivados para executar os seus trabalhos. E claro que tanto a
motivacdo extrinseca e intrinseca preveem resultados organizacionais
importantes como o desempenho no trabalho. Chen & Hsieh (2006) descrevem
quatro tipos de motivadores extrinsecos financeiros para os empregados que
podem influenciar o sucesso e a vantagem competitiva de uma empresa:
pagamento por habilidade especifica, remuneracio por desempenho,
pagamento com base na antiguidade e pagamentos com base em trabalhos.
Todos estes fatores motivacionais estao relacionados com sistemas de

remuneracoes e incentivos.
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Como a investigagio sobre a relagao entre praticas de recursos
humanos e desempenho da empresa tem progredido, tem havido um interesse
crescente em sistemas de praticas de RH que aumentam o desempenho da
empresa. Temos de perceber que estes sistemas englobam um conjunto de
praticas de RH projetados para aumentar o desempenho individual e

organizacional.

Com a investigacao feita por Verburg (2004) a 476 empresas, a maior
parte das praticas de gestao de RH estao correlacionadas com os resultados
atingidos pelas proprias empresas. Os sistemas de remuneragao por
desempenho e a participa¢ao nos lucros da empresa sao praticas que motivam
os colaboradores e como tal, estdo correlacionados positivamente com o

desempenho da organizagao.

Porque o aumento da produtividade deve ser compensado com ganhos
maiores, um caminho natural para medir a eficicia de programas de
remuneracao com base no desempenho implementadas € através de salédrios

auferidos (Booth & Frank, 1999).

Para Gibbons et al. (1998), os sistemas de remuneracao baseados na
avaliacao de desempenho dos colaboradores sao implementados pela empresa
com o objetivo de induzir um maior esfor¢co da forca de trabalho do
colaborador. Estes regimes promovem a produtividade dos trabalhadores e as
suas recompensas em relacdo ao seu desempenho. Com o estudo de Mach
(2003), os beneficios adicionais também contribuem para o aumento do
desempenho dos colaboradores e consequentemente o aumento de
produtividade da empresa. Estes incentivos também sdao vistos pelos
funciondrios como recompensa. Este tipo de beneficios sao esperados apenas
para induzir o nivel minimo de esfor¢o necessario para manter um emprego

desejavel ou para persuadir os trabalhadores a aceitarem um determinado
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trabalho.

2. A Farmacia Gaia Jardim

A questao de investigagao deste trabalho trata de desenvolver um
sistema de avaliacao de desempenho aliado ao sistema de compensagoes e
incentivos na farmdcia Gaia Jardim. Apods analisarmos o estado da arte
referente aos diferentes temas que subjacentes a questdao de investigacao,
iremos neste capitulo conhecer a farmacia Gaia Jardim, o seu funcionamento e
conceito de servigco, mas principalmente perceber o sistema de avaliacao de
desempenho e incentivos que tem atualmente, apds caracterizacdo dos

recursos humanos da farmacia.

2.1. Apresentacao da Farmacia Gaia Jardim

A Farmdcia Gaia Jardim é uma sociedade Unipessoal por Quotas, onde
o socio-gerente da empresa é a Doutora Luisa Venda que detém 100 % de
participacao no Capital Social. A sede da farmacia encontra-se na Avenida dos
Escultores, 399 em Vila Nova de Gaia. No que diz respeito ao codigo de
atividade da farmacia Gaia Jardim (CAE 47730) — Comércio a retalho de
produtos farmacéuticos, estabelecimentos especializados — esta inserido no
setor de atividade farmacéutico permitindo que a empresa comercialize
medicamentos e produtos similares aos medicamentos, substancias
medicamentosas, medicamentos e produtos veterindrios, medicamentos e
produtos homeopaticos, produtos naturais, dispositivos médicos, suplementos

alimentares e produtos de alimentacao especial, produtos fitofarmacéuticos,
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produtos cosméticos e de higiene corporal, artigos de puericultura e produtos
de conforto.

Ainda no inicio da sua atividade, a Farmdcia Gaia Jardim conta apenas com
um ano de atividade, pode ser considerada uma start-up. Apesar disso, a
farmacia dispde de uma equipa de 18 elementos, orientada pela Dr®. Luisa

Venda.
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Figura 1: Organigrama operacional da farmacia Gaia Jardim

O atual organigrama operacional da farmacia apresenta-se na Figura 1,
onde podemos ver uma elevada hierarquizacdo das fung¢ées. Com o
crescimento da empresa, algumas tarefas passaram a ser suportadas pelas

chamadas “Chefes de Equipa” que supervisionam o trabalho dos colegas. Os
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principais setores de atividade da farmdcia Gaia Jardim sao as diferentes areas
de produtos e as encomendas. A distribui¢ao dos produtos esta dividido por
areas, permitindo ao cliente ter um maior apoio na sua procura, uma vez que a
equipa conta com funciondrios especializados que prestam um melhor servico.
Todas estas dreas sao compostas por um ou dois responsaveis por drea, que
juntamente com as chefes de equipa e posteriormente com a administradora
controlam e gerem as mesmas. Ja o Receituario é uma seccao onde existem
diferentes tarefas onde atuam grande parte dos colaboradores da farmacia,
existindo um grande acompanhamento das chefes de equipa na definigao das
tarefas. No Receitudrio existem colaboradores que dedicam mais tempo a esta
seccdo, principalmente os que nado estdao especializados nas outras areas. Esta
seccao € composta pelo controlo de qualidade, gestao da informagao,
farmacovigilancia, psicotropicos, medicamentos manipulados, reclamacoes e
domicilios. Cada atividade tem um ou dois responsaveis, de forma a
minimizar os erros. E importante salientar a atividade de organizagio e
avaliacao de venda que existe em todas as dreas da farmdacia Gaia Jardim,
focando-se nas vendas dos colaboradores, que estao interligados com o sistema
de avaliacao de desempenho atual. Esta atividade ¢ dividida pela organizacao
e aconselhamento das Vendas, como as vendas cruzadas e o merchandising, e
pela gestao das vendas. Na gestao de vendas existe uma analise profunda das
vendas mensais, a comunicacao entre as chefes de equipa e os responsaveis das
areas e a formacdo interna (disponibilizada pela farmdacia Gaia Jardim,
referente a estratégia da farmadcia) e externa (referente a novas marcas e novos
produtos). A organizacao e avaliagdo de venda € maioritariamente
acompanhada pelas chefes de equipa. No que diz respeito as encomendas
existem atividades como a sua rece¢dao e consequentemente arrumagao no
respetivo lugar, as reservas dos produtos a encomendar, a sua verificagao
semanal no sistema e inventario e as suas devolucdes. Para além disto, também

existe controlo dos prazos de validade. A maior parte do trabalho
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desenvolvido nas encomendas, nomeadamente a rececao de encomendas, é
feita pela colaboradora administrativa que trabalha em back-office e pela técnica
de farmdacia. No back-office processam-se as func¢des operacionais e
administrativas da farmacia. Uma vez que ¢ de extrema importancia haver
uma boa gestao do inventdrio, esta ¢é feita pelos responsaveis de cada area que
se encarregam também da organizacao e arrumagao dos produtos. Sempre que
nao houver clientes em loja, os colaboradores tém que arrumar medicamentos,
repor nas prateleiras do receituario e back-office, colocar o alarme nos produtos
e assinalar todos os produtos a devolver (com problemas).

A comunicagao entre os diferentes departamentos e dreas é um dos
pontos a melhorar, visto que existe alguma dificuldade neste ambito. Como se
trata de um estabelecimento com uma enorme &rea, nem sempre é facil
encontrar o colaborador que se deseja para transmitir alguma mensagem e ja
utilizam walkie-talkie’s. Os meios de comunicacdo sao essencialmente contacto
pessoal, mensagens internas via email, reunides (por turnos, dreas ou com as
chefes de equipa) e existe também um quadro na zona de back-office onde sao

transmitidas as mensagens mais importantes.

2.1.1. Farmacia Gaia Jardim e a indtstria farmacéutica

A farmacia Gaia Jardim teve o seu inicio de atividade em Setembro de
2014 e contou nesse mesmo ano com um volume de negdcios no valor de
1.593.598,77 € juntamente com a farmdcia Serpa Jardim que apresenta o mesmo
contribuinte que a farmécia Gaia Jardim. Isto acontece pelo facto da sociedade
unipessoal ter as contas de ambas as farmdcias agregadas, visto que a gerente
Dr? Luisa Venda também ¢é gerente da farmacia Serpa Jardim. Numa andlise
feita a 2113 empresas pela Informa DB, com o CAE 47730 — Comércio a retalho

de produtos farmacéuticos, em estabelecimentos especializados — em Portugal,
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confirmou-se que 90,9 % das empresas sao micro empresas, 8,99% sao
consideradas pequenas empresas e existe apenas uma grande empresa neste

setor de atividade (ver Tabela 2).

Tabela 2: Farmacia Gaia Jardim e o setor farmacéutico em 2014 (Fonte: Informa DB, 2015)

CAE 47730 - Comércio a retalho de produtos farmacéuticos, em estabelecimentos especializados

Dimansio Total Grandas Médias Peguenas Micro
8.7 de empresas =nalisadas (1) 2113 1 - 180 1922
Wolums de negdoios (2] 1123 514,6T€ 03 BE3 5B4.1TE - 2047 261 22€ 895 475,10€
Resultzdos liguidos (2) 36 540,44€ GOT 060.54€ - 142 413, 21€ 25 184.38€
Mumero de emoregados (2) T a3 - 15 B
Failure score (2) 75100 26100 - TAN00 TEM00
(1] B&0 incluidas apenas as empresas com agresenlagBo de confas no anc em analise. (21 Valores médios.

Comparativamente com as restantes empresas do setor de atividade,
esta sociedade unipessoal tem um volume de negdcios superior em 41,84% a
média do setor de atividade, no entanto, apesar desta superioridade tem um
resultado liquido negativo de 56.209,06 € e a média do setor é positiva em
36.540,44 €. A principal razao para este resultado negativo tem a ver com o
elevado investimento inicial efetuado na farmacia Gaia Jardim que iniciou a
atividade no ultimo trimestre de 2014. Esta farmadcia foi desenvolvida com o
intuito de ser uma farmdcia de referéncia a nivel nacional e ser a melhor
farmdcia em termos de prestagao de servigo ao cliente, com o objetivo de ter
um volume de negdcios de 6.000.000 € em cinco anos.

Os principais concorrentes da farmdcia Gaia Jardim sdo: Farmacia do
Norteshopping, Farmacia da Arrabida e Farmacia da Liga dos Socorros
Mutuos de Gaia. Estas farmacias sao consideradas concorrentes da Gaia Jardim
para a administradora porque: “tém um espago e um conceito de servi¢co mais
aproximado do da farmdcia Gaia Jardim (diferente da farmdcia tradicional) e
as duas ultimas sdao as farmacias mais proximas da mesma que procuram

vender ao mesmo segmento geografico de clientes”.
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No que diz respeito a distribuicao geografica em 2014, a farmdcia Gaia
Jardim vendeu exclusivamente no mercado nacional, ndo existindo qualquer
exportacao. Ja nas compras, existe uma pequena percentagem de importagao
(0,27%), sendo os restantes 99,73 % respeitantes a compras no mercado

nacional.

2.2. Conceito de servico

Diferente da tipica farmadcia tradicional, a farmacia Gaia Jardim é uma
farméacia de retalho que dispoe de um espago aproximado de 1000 m2, sendo a
maior farmadcia do pais, no que diz respeito a drea. Com isto, a farmdcia Gaia
Jardim pretende ser “mais do que uma farmacia”, desenvolvendo um conceito
de servigo bastante diferente daquele servigo farmacéutico tradicional. A
Farmdcia dispoe de oito dreas no ativo, sendo estas divididas por: drea dos
suplementos, dermocosmética, higiene, drea bebé, ortopedia, veterindria, otica
e receitudrio. As dreas onde se aplicam as maiores margens sao a ortopedia,
dermocosmética e suplementos, e por outro lado a area que tem mais vendas ¢
a area com margens mais reduzidas, a drea do bebé. Como estratégia de criar
maior trafego na farmdcia e atrair mais clientes esta é a drea onde existe a
maior aposta de marketing e, juntamente com a dermocosmeética, sao as areas
com o maior numero de referéncias. Para além destas areas, existe a area do
caixa onde complementa parte do servi¢o das restantes areas. A area do caixa
engloba produtos de todas as dreas, que surgem das compras por impulso e
pela disponibilidade dos produtos na loja. Nesta drea existem algumas regras
que tém de ser cumpridas, como: seguir obrigatoriamente o protocolo de
abertura/fecho, rececionar os clientes, explicar o funcionamento da farmadcia e
encaminha-los para o servigo pretendido. O funciondrio nao devera sair da
zona da caixa sem se certificar que a drea € assegurada por outro colega. Ja a

area destinada ao receituario tem a obrigagdo de permanéncia de um
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colaborador sempre, nao sendo permitido que abandone o local sem que
chegue outro colega para o substituir.

Cada drea tem uma pessoa responsavel que orienta os restantes
colaboradores e ajuda sempre que estes tenham duvidas no atendimento ao
cliente. Sao também os responsaveis da area que tém a responsabilidade de
tazer a reposigao de stock da respectiva sec¢ao, destaques a campanhas e gestao
do espago no que diz respeito a disposicio dos produtos. Durante o
atendimento, os colaboradores acompanham os clientes as seccdes a que se
destinam, mostrando os artigos que dispdem, demonstrando o seu conceito de
servico diferenciador. Isto porque a farmacia cria um ambiente com uma boa
atmosfera, colocando musica calma, de forma a que a evidéncia fisica
experienciada pelo cliente seja de relaxamento e de uma vivéncia unica.
Também a disponibilidade do espago é de facil acesso aos locais pretendidos,
no que diz respeito a distribuicao das diferentes areas por cores tornando a loja
mais iluminada e “viva” (ver Figura 2) sendo mais fécil para o cliente deslocar-
se a area que pretende. Na entrada da loja existe a descricao de cada area

associada a uma cor, para o cliente saber qual a area que pretende (Figura 3).

Figura 2: Distribuicdo das areas por cores
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Figura 3: Apresentacdo das diferentes areas na entrada da loja

Como se verificou na revisao de literatura, a farmacia Gaia Jardim tem
todas as caracteristicas de uma loja de retalho, optando por um grande espaco,
com um sistema de senha para atendimento aos clientes e a disponibiliza¢ao
dos diferentes produtos com promogdes em contacto com os clientes - self-
service. O sistema de senha s6 € utilizado pelos clientes da area do receitudrio,
onde existem seis balcdes. Os clientes das restantes dreas vao diretamente as
areas que pretendem ou direcionam-se a caixa (dois balcdes) e sao
encaminhados para as mesmas. Ja as promogoes sao colocadas com o intuito
de chamar a atencao do cliente e proporcionar compras por impulso.

A predisposicao do espago da farmdcia, permite que os clientes vejam,
toquem e comparem os produtos que estdo nas montras de cada seccdo,
tornando o tempo de espera menos incomodativo. Como podemos verificar na
figura abaixo (Figura 4) o local de espera tem sempre alguma promocdes, para
que o cliente seja persuadido a comprar. J& na Figura 5 e Figura 6 observamos
algumas técnicas de venda da farmdcia Gaia Jardim, demonstrando aos

clientes o seu Top de Vendas e o seu Top de Produtos das
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areas com mais procura na farmdcia. Estes antincios sao colocados nas zonas

consideradas estratégicas para a farmadcia, ou seja, no corredor de espera dos

clientes e também na entrada da loja.
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Figura 5: Top Vendas da farmacia Gaia Jardim
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Figura 6: Top Produtos da farmacia Gaia Jardim

O espaco da farmacia é alicerado em dois principios base:
especializagao (como ja referimos com as diferentes areas) e a privacidade. A
farméacia diferencia-se das restantes farmdacias, visto que tem um atendimento
alargado e diversificado. Por norma, as farmadcias tradicionais nao tém um
portefolio de produtos tao vasto. A personalizagao e a capacidade de ouvir
aquilo que as pessoas necessitam, caracterizam as exigéncias da farmacia e
possibilitam dar um acompanhamento mais préximo. Para isto, tém trés salas
especificas para este acompanhamento mais privado (ver figuras abaixo, com

duas das salas existentes) .
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Figura 8:Sala2 de acompanhamento privado

Este conceito de servigo é baseado no conceito de servigo prestado pela
Farmdcia CityPharma em Paris, sendo o modelo referéncia para a Gaia Jardim.
A farmacia Gaia Jardim tenta todas as semanas ter um evento dinamizador,
com presenca de conselheiros das proprias marcas e workshops com temas
variados relacionados com as diferentes areas. Sdao também enviadas
mensagens telefonicas aos clientes por segmento, com promogdes das marcas
que ja tém historico na compra dos mesmos e existe também divulgacao nas

redes sociais com pagina de Facebook da farmdcia Gaia Jardim.
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2.2.1 A estratégia

Posto isto, a estratégia da Farmacia Gaia Jardim passa essencialmente
por oferecer um conceito de servico que a diferencie da concorréncia, de forma
a satisfazer as necessidades dos clientes com um servigo de qualidade e uma
grande variedade de produtos. Esta variedade de produtos é conseguida pelo
facto da farmadcia Gaia Jardim contar com um vasto leque de fornecedores e
com um grande espaco de armazenamento de produtos. Isto permite a
Farmacia comprar os artigos em grandes quantidades e consequentemente
diminuir os pregos, atuando com pregos competitivos no mercado e também
oferecer varios produtos diferentes para a mesma necessidade. A gestao de
precos é feita pela administradora e chefes de equipa que através de uma
analise de benchmarking aos precos, os calculam de forma a que estes sejam
competitivos. A estratégia passa entdo por reunir num so local uma vasta
gama de produtos que permita ao cliente comprar tudo aquilo que necessita,
num so sitio. Uma das ferramentas que originam este objetivo estratégico sao
as vendas cruzadas onde os funciondrios tém um papel preponderante, no
incentivo aos clientes a adquirir uma maior variedade de produtos no mesmo

ato de compra, indo de encontra as necessidades do cliente.

Apesar dos precos serem competitivos, a estratégia de negocio da
farmacia Gaia Jardim é de diferenciacao Premium, onde pretende aliar o melhor
e mais cuidado servigo ao cliente. Nomeadamente através da grande variedade
de produtos e especializacdo dos farmacéuticos e técnicos de farmaécia, a
evidéncia fisica do servigo e espago proporcionam uma experiéncia tinica para
o cliente, fidelizando o mesmo.

A Farmacia pretende atingir resultados, nomeadamente no aumento de
clientes fidelizados, no aumento do nimero de atendimentos didrios que ird

proporcionar um crescimento sustentavel da empresa.
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Missio — A missao da Farmacia Gaia Jardim passa essencialmente na
satisfacdo do cliente com um servi¢o personalizado, havendo espirito de
equipa e interajuda, prestando o melhor servico ao cliente criando a
fidelizacao do mesmo. Consiste entdao em ser “mais do que uma farmdcia”, na
promocao de cuidados de satde primadrios, através do uso racional dos
medicamentos dispensados aos clientes. Ao disponibilizar diversos servigos de
saude, existe o objetivo de fomentar o bem-estar dos clientes e da comunidade
em geral prestando um servico diferenciado aos mesmos.

Visdo - Na farmacia existe a necessidade de haver uma melhoria continua dos
servicos prestados aos clientes tornando a farmacia Gaia Jardim na melhor e
maior farmacia de Portugal. Isto sera atingido através de um atendimento de
exceléncia aos clientes, havendo um elevado empenho de toda a equipa da
farmacia, prestando um servico tao diferenciado que o cliente se sinta
fidelizado. Outras formas de atingir esta visao dizem respeito ao
desenvolvimento da area dos cuidados farmacéuticos, atualizacao dos
conhecimentos cientificos nomeadamente na formagao e também a melhoria

na organizacao do back-office.

Como se trata de uma farmacia muito recente e com um conceito de
servigo inovador, houve desde inicio uma grande aposta no Marketing de
forma a salientar esta diversidade. A farmacia esta presente com campanhas
publicitarias em estadios de futebol, nos cinemas do Arrabida Shopping com
um video publicitario, campanhas de merchandising em produtos de marcas
das diferentes areas e a disponibilidade de rastreios. Todas estas iniciativas

tém como objetivo a angariacao de novos clientes e a satisfacao dos mesmos.
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2.3. Gestao de Recursos Humanos - Diagndstico da

situacao Atual

2.3.1. Metodologia

Com a necessidade inerente na farmacia Gaia Jardim em adotar um
sistema de avaliagdo de desempenho que se adeque as suas caracteristicas, este
trabalho serve como um estudo de caso para implementagao na Farmacia Gaia
Jardim. Estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um
fendmeno no seu ambiente natural e é a estratégia de investigacdo mais
adequada quando se pretende saber o “como” e o “porqué” de acontecimentos
atuais sobre os quais o investigador tem pouco ou nenhum controlo (Yin,
1994). No caso desta investigacao realizou-se uma pesquisa de caso de estudo
intrinseco, que Yin (1994), afirme ser utilizado quando o investigador pretende
uma melhor compreensao de um caso em particular e que contém em si
mesmo o interesse da investigagdo. Neste método de investigacio o
pesquisador tem grande envolvimento nas diferentes tarefas, como na recolha
de informagdes, analise dos dados, determinagao de solugdes e um processo de
julgamento ou avaliacdo. Este tipo de investigacao enquadra-se na
metodologia qualitativa. Apds perceber as diferencas entre uma farmacia
tradicional e uma farmadcia tipo loja de retalho, foi feito o diagndstico da
situacao atual do sistema de avaliacdo de desempenho da farmacia Gaia
Jardim. Para isto, recorreu-se a trabalho de campo, com a presenca no local de
trabalho durante semanas intensivas. O objectivo da presen¢a no local foi
perceber a situacdo atual da farmdcia numa conjuntura geral e mais
especificamente na drea dos recursos humanos, com a avaliagio de
desempenho em mente. Para isto foi utilizado o método de observacao e

contacto direto com a empresa em estudo.
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De forma a sustentar e melhorar a opinido formada, foram
desenvolvidas entrevistas a quatro funciondrios da farmdcia Gaia Jardim e
também a administradora da mesma. Os funciondrios foram escolhidos com a
preocupacao de ter a presenca de uma chefe de equipa que representa uma das
areas e trés funciondrios de dreas distintas (sendo que estas areas foram
escolhidas de forma aleatdria). Foram escolhidos estes entrevistados para que
0 ambito de respostas as questoes fosse mais alargado e perceber a percepgao
das diferentes hierarquias da farmdcia. Em baixo podemos ver o guido
utilizado para a entrevista aos funciondrios e na figura seguinte o guiao

utilizado para entrevistar a administradora da farmacia Gaia Jardim.

Guido de Entrevista a colaboradores da Farmacia Gaia Jardim

Colaborador :

Esta Entrevista tem como principal objetivo verificar a percepgdo dos colaboradores de
diferentes dreas e diferentes fung¢des sobre a Farmacia Gaia Jardim num démbito geral e
no gque diz respeito ao Sistema de Avaliagdo de Desempenho atual. Esta entrevista é

confidencial, para que os as respostas ndo sejam condicionadas.

Questdes:

1 0O que considera ser a estratégia da Farmacia Gaia Jardim 7

2) Em termos profissionais, quais sdo os seus principais objetivos ?

3) De acordo com a resposta anterior, sente que tem na Farmaécia Gaia Jardim

condigbes para atingir esses objetivos?
4) De gue forma ¢ que os seus objetivos pessoais estdo ligados com os
objetivos da farmacia ?
5) Qual a sua percepgdo em relagio ao Sistema de Compensagdes por
objetivos que a farmdacia Gaia Jardim aplica 7
a) Sente que os objetivos propostos na Avaliagdo de Desempenho sio
atingiveis?
b) Os objetivos propostos para as diferentes drecas sio justos e equitativos ?
¢) Sente que o seu esforgo estd correlacionado com o desempenho, isto &,
quanto mais se esforgar melhor serd o seu desempenho ?
d) Sente que é recompensado pelo trabalho que desempenha ?
¢) Se melhorar o desempenho ¢ recompensado pela melhoria 7
f) Qudo importante € para si as retribui¢des variaveis atribuidas pelo
bom desempenho?
6) Por favor, sugere melhorias ao funcionamento da farmécia Gaia Jardim,

enaltecendo os pontos fortes ¢ fracos da mesma.

Figura 9: Guido de Entrevista aos colaboradores
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Guido de Entrevista & administradora da Farmacia Gaia Jardim

Esta Entrevista tem como principal objetive verificar a percepgdo da administradora da
Farmacia Gaia Jardim num dmbito geral e no que diz respeito ao Sistema de Avaliagdo

de Desempenho atual.

Questdes:

1 Como define o Conceito de Servigo da farmécia Gaia Jardim— O que o
diferencia da Concorréncia 7

2) Quais os seus principais objetivos para a farmacia Gaia Jardim ao criar uma
farmécia com este conceito de servigo inovador?

3 No que diz respeito ao Sistemas de Avaliagio de Desempenho:
a) Quais os principais objetivos da farmacia ao implementar este sistema ?
b) Como ¢ que definiram os objetivos de grupo ¢ individuais? Houve
envolvimento da parte dos colaboradores na definigio dos mesmos ?
c) No que diz respeito aos objetivos quantitativos de grupo, como & que
definiram os 5 % no aumento de vendas ?
d) Nos objetivos quantitativos individuais, porque razdo se optou pela venda
destes produtos, sujeitos a avaliagio ?
e) O sistema de compensagdes com retribuigdo varidvel Prémio, estd
disponivel para todos os funcionarios?
f) Os colaboradores s6 recebem prémio caso cumpram todos os requisitos ?
2)Nos objetivos qualitativos estdo sujeitos a avaliagdo a Proatividade,
Disponibilidade, Assiduidade ¢ Espirito de Equipa. Porque razio escolheu
estes comportamentos 7 Quais os padrdes de avaliagiio de cada um destes

comportamentos desejados ?

Figura 10: Guido de entrevista a administradora

A entrevista aos funciondrios comecou por questdes genéricas em relacao a
motivagdo para o trabalho e a opinido do colaborador em relagao ao
funcionamento da farmacia. Por fim tem perguntas mais especificas sobre a
avaliacao de desempenho atual. J4 a entrevista feita a administradora engloba

0s mesmos temas, mas tem questoes diferentes.
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Posteriormente foi feita uma andlise documental, de todos os dados
recolhidos. Estes dados foram contrastados com a revisao de literatura feita na
area de investigacdo sobre os recursos humanos, avaliacio de desempenho,
sistemas de incentivos e compensagoes e por fim ajustando ao caso da farmécia
Gaia Jardim e as suas caracteristicas. De forma a manter a confidencialidade da
farmdcia, nao sdao colocados em anexo a maior parte dos dados analisados.
Para além das vendas da farmdcia Gaia Jardim, foram analisadas quantidades
de vendas por funciondrio, quantidades de vendas por 4reas e também a

média de valores de venda dos taldes por funcionario.

2.3.2.Recursos humanos — Caracterizacao

A Tabela 3 contém uma caracterizacao dos recursos humanos da farmacia
gaia jardim, identificado para os seus 17 funcionarios a sua idade, a sua
fungao, o seu saldrio base e outros aspetos relacionados com a sua situagao
profissional e contratual. Esta tabela nao caracteriza a administradora da

farmacia.

Tabela 3: Caracteriza¢dao dos colaboradores da farmacia Gaia Jardim

Func. Idade Fungao Habilita¢des Vinculo Género Antiguidad | Experiéncia
n°. e prévia
Func.1 43 Area Caixa S/Formacao Contrato Feminino Set/14 Com
Sup. experiéncia
Func.2 27 Resp. Técnico de Contrato Feminino Set/14 Com
Higiene farm. experiéncia
/Resp.
Veterinaria
Func.3 26 Resp. Farmacéutico Contrato Feminino Set/14 Sem
Dermo /a experiéncia
Func.4 28 Chefe de Farmacéutico Contrato Feminino Set/14 Com
equipa/Res /a experiéncia
p- Bébé
Func.5 34 Resp. Farmacéutico Contrato Feminino Set/14 Com
Suplemento /a experiéncia
s/Resp.
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Receitudrio

Func.6 27 Chefe de Farmacéutico Contrato Feminino Set/14 Com

equipa/Res /a experiéncia
p. Bébé

Func.7 31 Resp. drea S/Formacao Contrato Feminino Set/14 Com
Caixa Sup. experiéncia

Func.8 24 Resp. Farmacéutico Contrato Feminino Jun/15 Sem
Veterindria /a experiéncia

Func.9 28 Area Farmacéutico Contrato Feminino Jun/15 Com
Receitudrio /a experiéncia

Func.1 24 Back-office Técnico de Estagio Feminino Jul/15 Sem
0 farm. experiéncia

Func.1 23 Area Farmacéutico Estagio Feminino Ago/15 Com
1 Receitudrio /a experiéncia

Func.1 30 Resp. Farmacéutico Contrato Feminino Ago/15 Com
2 Ortopedia/ /a experiéncia

Resp.
Dermo

Func.1 45 AreaDermo | S/Formacdo Recibos Feminino Mar/15 Com
3 Sup. Verdes experiéncia

Func.1 51 Area Dermo | S/Formacao Recibos Feminino Mai/15 Com
4 Sup. Verdes experiéncia

Func.1 29 Area Técnico de Contrato Masculino Set/15 Com
5 Receitudrio farm. experiéncia

Func.1 29 Area Técnico de Recibos Feminino Set/15 Com
6 Receitudrio farm. Verdes experiéncia

Func.1 46 Administrat | S/Formacao Contrato Feminino Set/15 Com
7 iva Sup. experiéncia

Para além da gerente Dr?* Luisa Venda, esta equipa contém
maioritariamente colaboradores de categoria farmacéutica (12 pessoas, sendo
quatro técnicos de farmadcia e 8 farmacéuticos), duas pessoas responsaveis pela
categoria dermocosmética (duas funciondrias com experiéncia na drea de
cosmética), uma administrativa e duas responsaveis pelo caixa que se focam no
primeiro impacto dos clientes ao entrar no estabelecimento e as direcionam as
areas que procuram. Podemos verificar na Tabela 3 que 0s colaboradores sao
maioritariamente do sexo feminino (94,44%), existindo apenas um funcionario
do sexo masculino (técnico de farmacia).

Da andlise da Tabela 3 podemos ainda concluir:
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* amédia de idades é de 32,06 anos. Podemos observar que é uma equipa
com pessoas de diferentes geracdes que estdao num intervalo de 23 e 51
anos;

* apenas 16,67 % dos funciondrios nao tinham experiéncia prévia;

* apenas 7 colaboradores se mantém desde o inicio da atividade da
farmacia Gaia Jardim;

¢ a média do salario base é de 730,25 € e varia num intervalo de 555 € a
800;

* a maior parte dos colaboradores tém contrato de trabalho, sendo que
somente dois funciondrios se encontram com estagio e trés funcionarios
a recibos verdes;

* as areas que a farmdcia Gaia Jardim contrata sem necessidade de
formacao superior é para a area do caixa, dermo e a funcao
administrativa. As restantes areas requerem formagao farmaceéutica;

* aexperiéncia exigida para a area dermo € na area cosmética.

Salarios

Como foi revisto no enquadramento teorico, os saldrios podem ser
fontes de insatisfagdo numa empresa. Todas estas condi¢oes sao abordadas na
entrevista de selecdo, sendo que, os saldrios a propor nao distinguem os
farmacéuticos dos técnicos de farmadcia, mas tém por base o curriculo dos
mesmos. Quanto mais vasto for o curriculo e a percegao de que o colaborador
tem o perfil indicado para as fungdes, maior serd o saldrio proposto pela
farmdcia Gaia Jardim. Em baixo, Tabela 4, podemos observar os diferentes
salarios brutos auferidos na farmacia Gaia Jardim e o nimero de funcionarios

que recebe cada montante.
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Tabela 4: Numero de funcionarios por salario bruto

Nr. Salarios
funcionarios Brutos

1 555 €
1 625,85 €
2 691,71 €
5 700 €
3 725 €
5 800 €

No caso da farmacia Gaia Jardim, estes nao optam pelo Contrato Coletivo de

Trabalho (Tabela 5 e Tabela 6), porque como € uma empresa em inicio de

atividade considera ainda nao ter as condi¢des necessarias para praticar os

saldrios exigidos pelo mesmo. Comparando os saldrios brutos da farmacia

Gaia Jardim com os saldrios brutos do Contrato Coletivo de Trabalho para os

farmacéuticos e técnicos de farmadcia, verificamos que existem diferengas

significativas nos farmacéuticos.

Tabela 5: Salarios brutos do Contrato Coletivo de Trabalho para farmacéuticos (Fonte: Boletim

do Trabalho e Emprego, 2012)

Tabela Salarial Contrato Coletivo Trabalho (CCT) — farmacéuticos

Farmacéutico — Grau I

Farmacéutico — Grau II

Farmacéutico — Grau IIL

Farmacéutico — Grau IV.

Farmacéutico— GrauV......... ... .. ... .. .. ...

1.521,26
1.399,19
1.258,33
1.183,20
1.000,00
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Tabela 6: Saldrios brutos do Contrato Coletivo de Trabalho para técnicos de farmacia (Fonte:
Boletim do Trabalho e Emprego, 2010)

Tabela Salarial Contrato Coletivo Trabalho (CCT) — Técnico de farmécia

Técnico de Grau I . . . . . . . . . . . . . . . . 76935
Técnico de Grau 1. . . . . . . . . . . . . . . 74527
Técnico de Grauw L. . . . . . . . . . . . . . . 72502

O saldrio base mais elevado praticado pela farmacia Gaia Jardim sao 800 €, 25
% inferior a categoria minima aplicada pelo CCT nos farmacéuticos. Isto
significa que, comparativamente com os saldrios base aplicados pela farmacia
Gaia Jardim sao inferiores. No entanto, como poderemos contrastar mais a
frente com o Sistema de Compensagdes e Incentivos, a farmdcia Gaia Jardim
opta por compensacoes de retribuicao variaveis através de prémios aliados ao
sistema de avaliacdo de desempenho e variam entre 50 e 350 €. Os
farmacéuticos recebem entre 150 € e 350 €, os técnicos de farmacia entre 100 €
e 150 € e os colaboradores do caixa entre 50 € e 100 €. No caso das retribuicoes
varidveis, o sistema de compensacdes da farmdcia Gaia Jardim assume as
diferencas entre os técnicos de farmacia e os farmacéuticos. Podemos observar
que, caso os funciondrios atinjam os prémios devidos através da avaliagao de
desempenho, o sistema de compensacoes estara proximo dos saldrios brutos
aplicados pelo CCT dos farmacéuticos. Ja os salarios brutos dos técnicos de
farmdcia encontram-se enquadrados com os do CCT para técnicos de farmadcia,
acrescentando ainda as retribuicOes variaveis do sistema de avaliacao de

desempenho.
Horarios

De forma a tornar os hordrios mais justos e equitativos, a farmacia Gaia

Jardim opta por horarios rotativos. O hordrio de trabalho e funcionamento da
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farmacia comeca as 08:30 da manha e encerra as 23 horas. Na figura em baixo
temos um exemplo do ficheiro utilizado pela farmdcia para que todos os
colaboradores passem pelos mesmos horarios, no que diz respeito ao

atendimento ao cliente.

HORARIO DE TRABALHO
Firma: Varia Luisa Vendz Unipessoal, Lda. Contriduinte: 508 565 248
Sede: Av. Dos Escultores 399, 1j4, C.C. Gaia Jard m - Vila Nova de Gaia
Atividade: Farmécie @
CAE:£7730 Estabelecimento; Farmécia G3ia Jardim ua 2
Morada: A, Dosscores 69, L, C.C, Gfa ardim - Vi ova de Gaa >farmaci d
2 2300 g jardin
Dia de encerramento: -~
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Figura 11: Horarios de Trabalho para colaboradores de atendimento ao cliente

A cada hordrio é atribuido um nimero e no inicio de cada més sao
atribuidos os niimeros aos colaboradores. A cor verde demonstra o horario
diurno, o vermelho mostra o horario noturno e o amarelo as folgas. Em cada
dia semana, o funciondrio consegue perceber qual o seu horario através do
numero que lhe é atribuido no inicio de cada més. Uma vez que se trata
sempre da mesma sequéncia de horarios, os funciondrios conseguem fazer

uma projecao dos hordarios para o ano inteiro.
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Esta sequéncia de horarios foi desenvolvida com as seguintes
preocupacoes:
* os funciondrios nao podem estar mais de seis dias seguidos ao servigo;
* existe a necessidade obrigatoéria de ter sempre duas pessoas a abrir e
duas a fechar a loja;
* para que os funciondrios tenham mais fins de semana continuos;
* como os funcionarios estao divididos por duas equipas, existe a

necessidade de colocar as mesmas em turnos diferentes;

Para além deste horario, a farmdcia Gaia Jardim tem que prestar o seu
horario de servico 24 horas, conforme imposicao pela ANF (Associacao
Nacional das Farmacias). Nestes casos, o servico é considerado extra aos
funciondrios que trabalharem nestes dias. Para além de receber o valor
referente ao dia extra, também é dado um dia de folga ao colaborador. Quando
se anunciam estes servicos extra 24 horas, a administradora propde aos
funcionarios voluntariarem-se para o horario em questao.

Como foi dito, os funciondrios sao divididos por equipas, o que faz com
que as reunioes programadas pela administradora ou pelas chefes de equipa
tenham de ser feitas por turnos, para que a loja mantenha sempre o nimero de
funcionarios exigidos as horas em questao, havendo a exigéncia de ter sempre
um funcionario no caixa e um no receituario.

Ja a responsavel administrativa e a funciondria de back-office tém um

horario constante e diferente do resto da equipa.

Ao que se veio a apurar, a taxa de rotatividade do pessoal tem sido
bastante elevada desde o seu inicio de atividade. De uma analise feita de Abril
a Outubro de 2015, verificou-se que passaram 30 colaboradores pela farméacia
Gaia Jardim e apenas 7 se mantém desde Abril. Isto significar que neste

periodo, 76,67% da equipa foi renovada. Apds investigacdo sobre estas
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desvinculagdes, verificou-se que o numero de despedimentos efetuados pela
administragao e as desvinculagdes por vontade prdpria sao equivalentes. As
justificacdoes dadas pelos colaboradores no momento de desvinculagdes sao
pela instabilidade do hordrio, propostas de trabalho com melhores condigoes,
razdes pessoais e ritmo de trabalho elevado. No que diz respeito aos horarios,
um dos funciondrios admitiu que: “Apesar dos hordrios serem justos e
equitativos, temos um hordrio instavel, pois tanto se trabalha de dia como de
noite”. Por outro lado, os despedimentos feitos pela administracao sao
efetuados pela administradora e as chefes de equipa e aconteceram
essencialmente por fatores como: falta de proatividade, falta de espirito de
equipa, desenquadramento com a estratégia da farmdcia e falta de
disponibilidade dos funcionarios. Como foi revisto no estado da arte as
elevadas taxas de rotatividade de lojas de retalho, o caso da farmadcia Gaia

Jardim, criam insatisfacao nos clientes.

2.3.3. Recrutamento e Selecao

Apos se analisar as componentes de manutengao dos funcionarios, que
dizem respeito as caracteristicas dos recursos humanos e as condigdes que
estes tém, focamo-nos agora na fase de atragdo dos mesmos, com as suas
politicas de recrutamento e selegao.

No que tem a ver com recrutamento, a farmacia Gaia Jardim faz a sua
pesquisa através de antincios na internet e também com os curriculos que sao
entregues na farmacia ou enviados por email. Caso algum dos candidatos seja
referenciado por algum colaborador da farmaécia, este € convocado para uma
entrevista. Apos andlise dos curriculos que ja tém, a administradora e as chefes
de equipa fazem uma selegao para as entrevistas, conforme as fungdes que irao

exercer e os atributos que se pretende no candidato.
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J& os métodos de selecao utilizados sao testes psicotécnicos, numa
primeira fase, para perceber as principais caracteristicas dos candidatos e se
estes se enquadram nas caracteristicas pretendidas para as fung¢oes a exercer e
nos objetivos estratégicos da farmdacia Gaia Jardim. Um exemplo dos testes
pSiCOtéCl’liCOS encontra-se em anexo (Anexo 1, Anexo 2, Anexo 3 € Anexo 4), com as
respostas dadas por uma candidata. A segunda fase de selegao consiste numa
entrevista, onde estao presentes as chefes de equipa e a administradora da

farmacia.

2.3.4.Acolhimento e integracao de pessoas

No que diz respeito ao acolhimento e integracdo dos funciondrios, a
farmdcia Gaia Jardim nao tem nenhum procedimento formal para este
acontecimento. Por norma, os novos funciondrios vém destinados para uma
area e sao acompanhados no primeiro dia por uma das responsaveis da area,
que explicam o funcionamento da farmdcia Gaia Jardim e da drea em questao.
Os novos funciondrios sao também apresentados aos restantes colegas, onde
serao dadas as boas vindas e a abertura para que o mesmo tire as duvidas que
tenha. E entregue ao novo colaborador um guia com os principais
procedimentos a adotar na farmacia Gaia Jardim, mais especificamente no

atendimento ao cliente (Anexo 5).

2.3.5. Funcionamento e Normas

Neste subcapitulo ird ser analisado o funcionamento da farmacia Gaia
Jardim, mais focado no servico de atendimento ao cliente.

A gestdao de pessoas na farmdcia Gaia Jardim € um departamento
informal, no qual varias pessoas sao responsaveis por diferentes tarefas de
recursos humanos. No que diz respeito ao planeamento das formacdes, sao

atividades alocadas a uma das chefes de equipa que planeia as mesmas com
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uma semana de antecedéncia. Ainda sobre a delegacao de tarefas, a avaliagao
de desempenho ¢ desenvolvida pelas chefes de equipa que para além de
colocar no inicio do més as tabelas de forma visivel aos funcionarios, tém
também de apurar os resultados, verificando quem cumpre ou nao os objetivos
propostos.

Para que a estratégia seja seguida pelos colaboradores, a administracao
da farmadcia Gaia Jardim disponibiliza formagoes aos colaboradores. Existem
varios tipo de formacao:

* Formacao em produtos farmacéuticos vendidos na Gaia Jardim. Tem
como objectivo informar os colaboradores para que estes estejam a par
das mudangas existentes nos produtos que vendem e darem assim uma
melhor acompanhamento aos clientes. A farmacia Gaia Jardim opta por
formagoes internas e externas, sendo que as primeiras sao executadas
por outras empresas e as internas sao dadas pelos responsaveis de
areas, chefes de equipa e pela administradora.

* Formacado através de reunides de grupo criadas para fomentarem a
estratégia da organizagao, permitindo que haja um alinhamento do
comportamento dos colaboradores e a estratégia organizacional.

* Reunides periddicas com o intuito de dar a conhecer aos colaboradores
as principais campanhas da farmacia no momento em questao.

As necessidades de formacao sao identificadas através da andlise de vendas
pela administradora da farmacia, que verifica a faturacao e as quantidades
vendidas de cada area. Apds esta analise, identifica quais as areas que
precisam de ser formadas e quais os funciondrios em questao. Por outro lado,
estas formacOes sao também identificadas pelas responsaveis de drea e os
funciondrios também tém abertura para pedir formagdes em dreas em que nao

se sintam a vontade.
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Existem normas de funcionamento que tém de ser cumpridas, para que
o desenvolvimento do servi¢o prestado pelos funciondrios seja o pretendido,
como :
* pontualidade, com entrada no servico apresentando cartdao de
identificacdo e bata em perfeito estado
* assiduidade, com comunicagao prévia e 24 horas para justificar as faltas
com documento comprovativo
* proibicao de utilizacdo da bata apds saida de servigo
* proibicdo de trocas de horario entre colegas sem autorizacao do
responsavel pelos hordrios dos colaboradores
* no caso de haver autorizacao da administradora, s6 € permitido fazer
uma troca por més
* proibido aceitar produtos ou incentivos de vendedores
* proibido deixar ficar uma venda por anular, alterar pregos sem
autorizacao e alterar stocks na ficha
* todos os pedidos de clientes tém de ser registados
* sempre que se registam produtos é obrigatdrio o colaborador verificar

no visor se a descri¢ao corresponde ao mesmo produto.

Ainda no atendimento aos clientes, existem procedimentos a seguir no
caso de reclamacgdes. Primeiro é necessario que o funciondrio ouga sempre o
que o cliente tem a dizer e perceber o motivo da insatisfacio. E necessario
explicar ao cliente o porqué do sucedido e assegurar a satisfacdo do mesmo,
visto que a estratégia da organizagdao passa pela fidelizacdo de clientes.
Quando a reclamacao diz respeito a produtos danificados, € necessario que o
funcionario ajude o cliente a preencher a folha de reclamacao, para averiguar
com o fornecedor em questdo os principais motivos desta danificagao.
Respeitante as devolugdes, simplesmente nao podem ser devolvidos fraldas

nem leites, exceto se for no préprio dia.

71



24. Sistemas de Compensacdoes e Avaliacao de

Desempenho da farmadcia Gaia Jardim

2.4.1 Contribui¢oes Varidveis através de avaliacdo de Desempenho

A retribuigdo base definida para a fungao e discutida no ponto 2.3.2. e
Tabela 4, acrescem montantes varidveis definidos no sistema de compensacoes e
incentivos da farmdcia Gaia Jardim. Estas compensagdes dependem do
cumprimento de objetivos quantitativos e qualitativos, e tém em vista
aumentar a motivacdo dos funciondrios, aumentar as vendas, premiar o
mérito, a dedicacdo e o desempenho dos colaboradores. Estes objetivos sao
definidos e medidos numa base mensal. Com o cumprimento dos objetivos, os
colaboradores recebem uma compensagao variavel do tipo prémio, que varia
entre 50 a 350 euros. Estes valores sao acordados entre a administradora e o
funcionario no momento de selecdo e sao ajustados caso a farmadcia verifique
essa necessidade. A Farmdcia Gaia Jardim aplica, assim, um Sistema de
Avaliacao orientado para os Resultados, mais especificamente Gestao por
Objetivos com remuneragdes variaveis.
A Tabela 7 ilustra a composicdo do prémio em termos dos objetivos
quantitativos e qualitativos (que sao ponderados de igual forma), bem como os

componentes quantitativos e qualitativos considerados.
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Tabela 7 Sistema de Avaliagao de Desempenho atual

Objetivos Quantitativos - 50 % do Total

Objetivos de venda
mensal

individual

50 % ponderagdo dos

objetivos quantitativos

Cumprido/Nao
Cumprido

Objetivos de venda equipa

da Farmdcia - aumento de

5%

das vendas do més
anterior

50 % de ponderacédo dos

objetivos quantitativos

Cumprido/Nao
Cumprido

Objetivos Qualitativos - 50 % do Total

Cumprido/Nao
Assiduidade - 30 % Cumprido
Cumprido/Nao
Proatividade - 30 % Cumprido
Cumprido/Nao
Espirito de equipa-20 % | Cumprido
Cumprido/Nao
Disponibilidade - 20 % Cumprido
Cumprido/Nao
Cumprimento de regras Cumprido
Bdésico para receber
estipuladas prémio

Nos objetivos quantitativos, a administracao determinou objetivos de vendas
mensais individuais e de grupo. Como podemos verificar na Tabela 7, para o
colaborador atingir os objetivos, existe uma ponderagao de 50% nos objetivos
individuais (é necessario que o vendedor venda os minimos exigidos por
produto) e 50% nos objetivos de grupo (haver um aumento de 5% das vendas

do més anterior). Este aumento de 5% das vendas do més anterior, foi
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definido pela administradora para que houvesse um estimulo para atingir os
objetivos de resultados que passam por crescer constantemente todos os meses
de forma gradual.

Através de uma anadlise as vendas mensais em 2015 entre Janeiro e
Novembro, verificou-se que a média de aumento percentual foi de 6,62 % (ver
Figura  12) logo os objetivos quantitativos de grupo acabam por estar
enquadrados com o crescimento da farmacia ao longo dos meses. Neste caso,
optou-se por apresentar somente o crescimento do volume de vendas e nao os

valores concretos, de forma a manter os dados confidenciais.

Volume de Vendas 2015

EVolume de Vendas

Figura 12: Volume de Vendas de Janeiro a Novembro de 2015

Nos objetivos quantitativos individuais, a farmdacia todos os meses
define quais os produtos que interessam ser vendidos e quais as quantidades.

Existe esta defini¢cao todos os meses pelas seguintes razoes:

* sazonalidade, havendo maior interesse em vender certos produtos em
determinadas alturas do ano;
* reposigao de stock, interessa a farmacia forcar a venda dos produtos

com validade mais limitada;
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* produtos com maior margem e que dao maior rentabilidade a farmacia.
Quem define quais os produtos a serem alvo de objetivos é a gerente e as
chefes de equipa, apds reuniao entre as chefes de equipa e as responsaveis das
areas. Nao existe qualquer envolvimento da parte dos restantes funcionarios
que também serdo avaliados.

Estas vendas sao entdao qualificadas por areas, ou seja, sao avaliadas as
vendas dos colaboradores por area de venda e também por vendas de
receitudrio. Como se trata de uma start-up, existe uma grande partilha de
tarefas e a compensacao de atividades. Isto ¢, uma vez que alguns funcionarios
nao se podem focar simplesmente nas vendas e no atendimento aos clientes
(farmaceéuticos, técnicos e caixas) a defini¢ao de objetivos € feita de acordo com
o tempo estimado para cada drea. Recorreremos a um exemplo:

Se o funcionario X se dedica exclusivamente ao atendimento ao cliente, tem
que cumprir 70% dos objetivos quantitativos individuais, ao contrario do
funcionario Y, que partilha o seu tempo de atendimento ao cliente com a
reposicao e organizacao do Inventdrio, apenas tera que cumprir 50% dos
objetivos quantitativos individuais.

Isto acontece muito na drea do receitudrio, onde existem colaboradores que
para além do receituario estao presentes noutra area especializada e existem
colaboradores que sé se encontram no receituario. Os colaboradores que
apenas trabalham no receitudrio tém que atingir 70% dos objetivos, os
colaboradores que dividem o seu trabalho pela area de venda ou receitudrio
tém que atingir 50% ou 30% de venda dos produtos definidos no mesmo,
conforme o tempo que se dedicam ao mesmo. Em baixo, podemos ver o
modelo utilizado pela Farmdcia Gaia Jardim, neste caso especifico, no
receituario em Janeiro. Verificamos que os colaboradores estao divididos por
colunas e do lado esquerdo tém o numero de quantidades que sdao necessarias
vender por produto e que estdo separados por areas. Voltando ao exemplo

dado anteriormente, se o funcionario X dedica todo o seu tempo ao
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Receitudrio, dos objetivos na tabela em baixo, apenas tera que cumprir 70 %

para o desempenho do funciondrio ser denominado como “Cumprido”.

Tabela 8: Objetivos quantitativos individuais - exemplo Janeiro, receitudrio

OBJETIVOS JANEIRO

Func.12 -30%| Func.2 -30% | Func.3 -50 % | Func.9 - 70 % | Func.15 - 70% | Func.4 - 30% | Func.5 - 30% |Func. 8 -50 % [Func.11 - 70 %| Func.6 - 30 % Func. 16 - 70 %
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TOSSE DRILL XAR. 10
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VEO-SIN. INFANT 10
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SPRAY 10

DORES PANADOL 15

MOMEN 8
DICLOSPRAY 5
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MOMENDOL 5
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B

8
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0os
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LABIOS VICHY
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(RIS amsLL
HIGIENE  -DERMAINTIMC 4
HomepaTia  BOIRON 15

O exemplo dado na tabela é referente ao Receitudrio, mas o mesmo acontece
nas restantes areas. Quanto maior o tempo dedicado a drea, maior serd a
percentagem imposta de cumprimento (varia entre 70, 50 e 30%), sendo que o
funciondrio em nenhum caso tenha que atingir todos os objetivos para o
desempenho ser dado como “Cumprido”. Logo, se exemplificarmos com a
tabela em cima, no caso do funciondrio 1 com a imposi¢ao de cumprimento de

70%, podemos dizer que no primeiro produto da Tabela 8 onde sao exigidos 10
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quantidades vendidas, o colaborador tem que vender 7. No caso de cumprir,
assume-se que atingiu os objetivos para esse produto. No final das contas, é
contabilizado pelas administradora o cumprimento ou nao, de todos os

produtos e o funciondrio em questdao (Func.1) terd que ter cumprido 70 % de

vendas dos produtos distinguidos como objetivos.

No que diz respeito aos objetivos qualitativos, verificamos
anteriormente na Tabela 7 que a farmdacia Gaia Jardim pondera 30% a
assiduidade, 30% a proatividade que se refere a autonomia dos funcionarios,
20% atribuidos ao espirito de equipa e colaboragao entre eles e os restantes
20% tém que ver com a disponibilidade demonstrada pelo colaborador. Neste
tipo de objetivo é exigido o cumprimento de regas estipuladas (horarios,
trocas, férias), para que o funciondrio receba o prémio devido e caso cumpra
este fator, o colaborador recebe o percentual dos itens que cumpriu. Estas
quatro componentes foram definidas pela administradora da farmacia e as
chefes de equipa, que consideram ser fundamentais para o alcance dos
objetivos estratégicos da empresa. Estas classificagdes sao atribuidas pela
administradora e pelas chefes de equipa que avaliam estes percentuais sem
usar métodos especificos, podendo estar sujeito aos erros verificados na
revisdo de literatura. J& o feedback é dado pela administradora da farmadcia
Gaia Jardim, de forma esporadica, apds andlise de objetivos propostos a cada
funciondrio. Esta entrevista de feedback nao ¢ comunicada com antecedéncia

aos colaboradores.
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Cumprimento versus Nao Cumprimento — Que prémio a receber ?

Apos verificarmos quais as orientagdoes do Sistema de avaliagao de
desempenho, quer resultados quer comportamentos, vamos agora perceber
como € feita a distribui¢ao do prémio pelo Cumprimento destes objetivos.
Explicando de uma forma mais genérica, percebemos que o funciondrio obtera
o valor do prémio em proporcao aquilo que cumprir. Por exemplo, se o
funciondrio X cumprir com os objetivos qualitativos e ndo cumprir com os
quantitativos e se o prémio acordado com esse funcionario for 100 €, o
funciondrio em causa s6 recebera 50€ (50 % de 100 €). Logo, o funcionario s
receberd aquilo que cumprir nesse més ou o que a equipa cumprir (no caso do
objetivo de grupo).

Para além disto, existem meses que, para além do cumprimento ou nao
dos objetivos exigidos, houve a atribuigao dos prémios. A falta de um sistema
consistente e organizagao do mesmo € um dos principais problemas sentidos

pelas chefes de equipa e pela gerente da farmacia.

2.4.2. Andlise aos Resultados da Avaliacdo de desempenho

Individual - Atual

Vérios dados da avaliagao de desempenho, relativos ao periodo de
Abril a Outubro de 2015, foram recolhidos e analisados. Os resultados na
Tabela 9 referem-se aos objetivos quantitativos individuais. Esta tabela consiste
em perceber quais os colaboradores que cumpriram(SIM) e nao
cumpriram(NAO) os objetivos quantitativos individuais propostos pela
farmécia no intervalo destes meses e que estao divididos pelas areas onde
estao inseridos. No caso da tabela em baixo (Tabela 9), apenas sera analisado o

cumprimento quantitativo individual, para perceber de que forma os objetivos
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propostos foram atingidos e nao os percentuais e a proximidade dos

funciondrios em cumprirem os mesmos.

Tabela 9: Resultados dos objetivos quantitativos individuais de avaliagdo de desempenho por
area

Areas Func. Abril Junho  Julho Agosto  Outubro
mensal
Area
Dermo
Func.19 Nao Nao Sim Niao - 25%
Func.3 Nao Nao Nao Nao Nao Nao 0%
Func.20 Nao - - - - 0%
Func.13 Sim Sim Niao 66,67%
Func.14 Nao Sim Sim 66,67%
% 0,00% 0,00% 50,00 25,00 66,67% 33,33% 29,17%
mensal % %o
Area
Bebé
Func.6 Sim Sim Sim Sim Sim Sim 100%
Func4 Sim Sim Sim Sim Sim Sim 100%
Func.21 Nao Sim 50%
% 100% 100% 100% 100% 66,67% 100% 94,45%
mensal
Area
Higiene
Func.2 Nao Nao Sim Sim Sim Sim 66,67%
Func.22 Sim Sim Nao Niao - - 50%
Func.19 Nao - - 0%
Func.13 Sim Sim 100%
Func.14 Nao Sim 50%
% 50% 50% 50% 33,33 66,67% 100% 58,33%
mensal %
Area
Veterina
ria
Func.23 Sim Sim Sim - 100%
Func.8 Sim 100%
% 100% 100% 100% 100% 100,00%
mensal
Area
Suplem
entos
Func.5 Nao Nao Nao Nao Sim Sim 33,33%
Func.24 Sim Nao Nao Nao - - 25%
Func.8 Sim Nao 50%
Func.11 Sim 100%
% 50% 0% 0% 0% 100% 66,67% 36,11%
mensal
Area
Ortoped
ia
Func.25 Nao Niao - - - - 0%
Func.26 Niao Niao Nao - - - 0%
Func.27 Sim - - - 100%
Func.12 Sim Nao 50%
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% 0% 0% 50% 100% 0% 30,00%
mensal
Area
caixa
Func.1 Sim Nao Nao Nao Nao 20%
Func.30 Nao - Nao Sim - 33,33%
Func.7 Sim Nao Nao Sim Niao 40%
Func.18 Nao Sim Nao Sim Nao 40%
Func.26 Nao - - 0%
% 50% 33,33 0% 75% 0% 31,67%
mensal %
Area
Otica
Func.21 Sim 100%
Func.7 Sim 100%
mensal 100% 100,00%
Receitua
rio
Func.24 Sim Nao Nao Nao Nao - 20%
Func.22 Sim Nao Nao Sim Sim - 60%
Func.23 Niao Niao Nao Nao Nao - 0%
Func.2 Sim Nao Sim Sim Sim Nao 66,67%
Func.3 Nao Nao Nao Nao Nao Nao 0%
Func. 20 Nao Nao - - - - 0%
Func.25 Nao Nao - - - - 0%
Func.19 Nao Nao - Nao - - 0%
Func.4 Nao Niao Nao Nao Nao Niao 0%
Func.5 Sim Sim Sim Nao Sim Sim 83,33%
Func.8 Nao 0%
Func.28 Nao Nao Nao Nao Nao - 0%
Func.21 Nao 0%
Func.27 Nao Nao Nao - Nao - 0%
Func.6 Nao Nao Nao Sim Nao Nao 16,67%
Func.23 Niao Niao Nao Nao Nao - 0%
Func.15 Sim 100%
Func.29 Nao Nao Nao Nao Nao - 0%
Func. 9 Nao Nao Niao Nao 0%
Func.12 Sim 100%
% 27% 6,67% 0,15% 23,08 23,08% 30% 18,27%
mensal %

Algumas notas sobre a Tabela 9 e a descontinuidade de alguns valores:

* por causa da renovagao de parte da equipa, em Setembro nao se aplicou

o sistema de objetivos de vendas;

* neste intervalo de tempo foram avaliados 28 funciondrios;
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* os funciondrios a partir do func.18 (inclusive) sao funciondrios que ja
nao se encontram na farmacia;

* o sistema de avaliagdo de desempenho apenas avalia funciondrios
farmacéuticos, técnicos de farmdcia e os responsaveis pela caixa,
excluindo a colaboradora administrativa e a do back- office;

* adrea Otica apenas teve objetivos em Outubro;

* houve a passagem de funciondrios de umas dreas para as outras;

* existe uma grande disparidade no cumprimento dos objetivos por areas.
Tirando a otica onde s6 houve um més de analise, a area onde a média
de cumprimento € superior € na area veterinaria com 100% de
cumprimento e na drea do bebé onde se cumpriu 94,45% dos objetivos.
De seguida existe uma grande descida para as restantes dareas,
seguindo-se a area da higiene com 58,33% de cumprimento, a drea de
Suplementos com 36,11%, a drea de caixa com 31,67 %, 30 % na area de
ortopedia e 29,17% na dermocosmética;

* curiosamente no receitudrio onde existe maior rotacao de pessoal e onde
estdo quase todos os funciondrios presentes, é a seccao onde o
cumprimento de objetivos € inferior, nomeadamente com 18,27 % dos
objetivos cumpridos pelos colaboradores.

* amaior parte dos colaboradores da drea dermo também estao presentes
na higiene.

* 76,92 % dos colaboradores estao presentes na drea do receitudrio, onde
apenas quatro dos funciondrios se dedicam exclusivamente a esta

mesma area;

De acordo com o testemunho de um dos colaboradores: “Existem &reas
com objetivos mais acessiveis do que outras”. Este testemunho vem justificar
os resultados encontrados na Tabela 9: que demonstram a diferenca do

cumprimento dos objetivos por érea.
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A andlise acima foi feita, como ja referido, de Abril a Outubro de 2015.

Neste intervalo de tempo constatou-se que o pessoal avaliado foram 28
colaboradores, sendo que apenas 7 colaboradores cumpriram o tempo total de
Abril a Outubro (25%), demonstrando a elevada taxa de rotatividade dos
recursos humanos.
O facto de nao haver envolvimento dos colaboradores na definicao dos
objetivos quantitativos, permite que haja abertura para “desculpas” dos
funciondrios para que estes nao atinjam os mesmos. O mesmo acontece no caso
dos objetivos qualitativos, porque nao existem meétricas a definir os valores de
cumprimento atribuidos. Exemplificando, no caso da avaliacdo de um
funciondrio no “campo” Espirito de Equipa ser — Nao Cumprido — da azo a
que o funcionario nao perceba os padroes envolvidos na sua classificacao e
arranje dessa forma desculpas para o seu desempenho.

O incumprimento dos objetivos quantitativos e qualitativos (obtengao
de “Nao cumprimento” nos resultados mensais) pode ter como causa os
seguintes fatores:

* falhas do funciondrio, isto é, o funciondrio nao conseguiu vender as
quantidades dos produtos necessarias para atingir os objetivos. Como se
pode ver, as competéncias dos funciondrios variam, sendo que existe
uma grande disparidade no cumprimento dos objetivos de colaborador
para colaborador. O intervalo do cumprimento % por funciondrio varia
de 0 a 100 %, existindo colaboradores que atingiram todos os objetivos e
colaboradores que nunca atingiram;

* falhas na definicdo dos objetivos , uma vez que existem objetivos que
nunca foram atingidos, o que pode denotar que os mesmos eram
demasiado exigentes e inatingiveis. Outra falha assistida ¢ referente a
inexisténcia de métricas e padrdes de avaliacdo de desempenho, nos

objetivos qualitativos;
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Das entrevistas feitas a 4 funciondrios com responsabilidades diferentes
e de diferentes dreas percebeu-se que coincidiam nas opinides. O sistema de
avaliacao de desempenho aliado ao sistema de compensacao é valorizado por
todos os colaboradores entrevistados (ainda que nao exista envolvimento na
definicdo desse sistema). Os funciondrios sentem que para além de ser
motivacional, o sistema de avaliacdo de desempenho e de compensagdes
permite que estes se superem e tenham um melhor desempenho. Todos eles
consideraram que o seu esforco aumenta o seu desempenho e
consequentemente eleva o numero de vendas. Também se verificou que na
grande maioria dos funciondrios existe uma percepg¢ao de crescimento dentro
da propria farmacia. Isto é, os funcionarios acreditam que existe uma forte
possibilidade de serem promovidos a cargos superiores caso tenham um bom
desempenho. O Sistema de objetivos da farmdcia é visto como um fator
motivacional, mas que poderia ser ajustado quer em quantidades quer em

produtos a vender, pelas diferentes areas.

Operacionalizacao da Avaliacao

Como ja se verificou, a farmacia Gaia Jardim opta por objetivos
qualitativos e quantitativos e iremos nesta parte perceber como procede a
avaliacao operacional de cada sistema.

No que diz respeito aos objetivos quantitativos individuais, o0 método
utilizado pela farmdcia Gaia Jardim para avaliar desempenho passa
simplesmente por ter uma tabela fisica de tamanho A3 para cada area onde ¢
colocado por cada vendedor um traco nos produtos que sao vendidos. Esta
tabela ¢ impressa por uma das chefes de equipa e colocada numa area de back-
office com acesso a todos os funcionarios que vao colocando todas as suas
vendas .

Este método ndo ¢ o mais adequado, que pode causar problemas como:
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- possivel desaparecimento da Tabela
- incerteza nas vendas colocadas pelos colaboradores, visto que nao sao
comparados no final do més com as vendas existentes;

- esquecimento do colaborador ao colocar as vendas.
De forma a suportar este tipo de objetivos, a farmdcia Gaia Jardim podera
contrastar com as quantidades de venda apresentadas no Sistema de
Informacdo Sifarma utilizado pela mesma. O facto de ser uma grande
quantidade de produtos especificos, torna a analise muito detalhada, e gera
grandes perdas de tempo.

Ja os objetivos quantitativos de grupo, sao analisados pela
administradora no Sistema de Informacao Sifarma, que analisa o crescimento
de vendas da farmacia Gaia Jardim e caso o crescimento mensal tenha sido
igual ou superior a 5 %, os funcionarios cumprem este requisito.

Por fim, no que diz respeito aos objetivos qualitativos, apesar das
rubricas a avaliar estejam estrategicamente relacionadas com os objetivos da
farmacia, nao existem métricas para definir os padroes utilizados pela
administradora na avaliagao de desempenho. Isto cria subjetividade e torna o

teedback inconclusivo, suscetivel a desculpas do colaboradores.

2.4.3 Beneficios adicionais

Para além de compensagoes variaveis, a farmdacia Gaia Jardim também
opta por Compensagdes por Beneficios. Os funciondrios da farmécia Gaia
Jardim tém alguns beneficios, tais como: 20% de desconto nos produtos
vendidos pela farmadcia, excepto produtos de receitudrio, leites, fraldas ou
produtos em promogao. Nestas compras € necessario consultar um chefe de loja
para poder efetuar a compra e as faturas tém que estar em nome do

colaborador, havendo um plafond limite de 100€ ; oferta de uma ida por més ao
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cabeleireiro do mercado Gaia Jardim; lavagem uma vez por semana da bata dos
colaboradores na lavandaria 5 a SEC do mercado Gaia Jardim. Por fim, a
farmdcia Gaia Jardim oferece também o pagamento das quotas dos funcionarios
farmaceéuticos e técnicos de farmacia a ANF, que rondam os 270 € anuais (varia

de colaborador para colaborador).

244 Pontos fortes e fracos do Sistema de Compensagdes e

avaliacao de desempenho atual

Contrastando o Sistema de Avaliacao de Desempenho em vigor com a
revisdo de literatura, podemos verificar que existem pontos fortes e fracos no
mesmo. Os pontos fortes do sistema atual sao:

- satisfagao dos colaboradores pela existéncia de um sistema de avaliagao
de desempenho baseado em objetivos, promovendo a sua motivacao;
- sistemas de avaliacdo de desempenho aliados a remuneragao aumentam
desempenho dos colaboradores;
- existéncia de compensagdes por beneficios que sao valorizados pelos
colaboradores.
Como pontos fracos foram detetados :

- ndo envolvimento dos colaboradores na definicdo dos objetivos
tornando o sistema acessivel a desculpas por parte dos funciondrios;

- o sistema de registo e de suporte da gestao por objectivos (registos feitos
pelos proprios funciondrios) pode gerar comportamentos oportunistas.

- objetivos qualitativos sao definidos e avaliados de forma vaga, nao
existindo padrdes definidos para a avaliagio de desempenho nos
comportamentos ;

- existe pouco aproveitamento de feedback. O avaliador d4 feedback aos

funciondrios de forma esporadica. Nao existe comunicagdo entre os
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colaboradores quer na divulgacao dos objetivos propostos (entrevista de
planeamento), quer no feedback apds desempenho ser avaliado. Isto
assume que os objetivos de desenvolvimento individual verificado na
revisao de literatura nao sao admitidos;

- sistema dependente da contagem e apuragao dos resultados por
recursos humanos, sendo necessdrio passar algumas tarefas de
contabilizacdo para os sistemas de informagao — tornar o sistema de
avaliacao de desempenho mais acessivel a quem avalia;

- existéncia de erro de brandura, uma vez que existem situagoes em que
os colaboradores mesmo nao atingindo os objetivos propostos sao
recompensados com prémios; Este tipo de ac¢des torna o sistema de
avaliacdo mais susceptivel retirando-lhe credibilidade e impacto na
motivacao dos funciondrios e na melhoria do seu desempenho;

- objetivos definidos em algumas areas sao mais acessiveis do que outras.

3. Propostas de Melhoria

Como foi sendo verificado ao longo do trabalho realizado, a farmacia
Gaia Jardim adota um sistema de avaliagdo de desempenho com algumas
lacunas e que precisam de ser desenvolvidas e enquadradas com a revisao de
literatura vista em capitulos anteriores. As sugestdes de melhoria serao feitas
num ambito genérico da Gestao de Recursos Humanos e por fim serd dada

especial atenc¢do as oportunidades de melhoria na avaliagao de desempenho.

3.1. Melhorias gerais em termos de Gestao de Recursos

Humanos apds diagndstico

86



Apos se analisar a situacao atual da farmacia Gaia Jardim na gestao de
recursos humanos, apercebemo-nos que existem algumas oportunidades de
melhoria nesta mesma area.

Comecando pela fase de recrutamento e selecao, a farmécia Gaia Jardim
podera adoptar outro tipo de selecao ou avaliagao de potencial, como por
exemplo entrevistas de grupo. Este tipo de entrevistas sao vantajosas quando
se pretende avaliar determinadas caracteristicas dos candidatos, como a
lideranca e a criatividade. Neste tipo de selecao, existe a possibilidade de se
avaliarem as soft skills dos candidatos. Na pré selecao dos candidatos, deverao
ser excluidos curriculos através de criagao de filtros indispensaveis a farmacia.

Numa fase de integracao e acolhimento dos novos funciondrios da
farmdcia Gaia Jardim, existe um instrumento bastante utilizado pelas empresas
que ¢ o Manual de Acolhimento de Integracao. Neste tipo de brochura, de
leitura facil, os candidatos terao uma introducao da histéria da farmacia e o
conceito de servico que opera na empresa. Também sao dadas as boas vindas,
os direitos e obrigagdoes do funcionario no que diz respeito as normas e
funcionamentos da farmacia e por fim a difusao de valores da mesma. Ainda
na integracdo, uma vez que existem vdrias areas na farmacia, como sugestao
de melhoria é aconselhavel que o funciondrio cumpra um acesso de trabalho
por todas as areas, para conhecer a dinamica e o funcionamento de cada area.
Isto é importante ndo sé para perceber a dinamica da farmécia Gaia Jardim,
mas também para estar preparada para substituir um colega, caso seja

necessario.

3.2. Melhorias na Avaliagao de Desempenho

O foco deste trabalho estd essencialmente na proposta de melhorias

para a farmadcia Gaia Jardim, mais especificamente no sistema de avaliacao de
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desempenho. Quando o sistema é bem aplicado, para além de aumentar a
motivacao dos colaboradores, também provoca um aumento no desempenho
dos mesmos. Isto permitird a farmécia Gaia Jardim melhorar a sua forca de
capital humano, seguindo a sua estratégia organizacional.

Existem alguns passos importantes que sao necessdrios ter em conta,
para que o sistema de avaliacdo de desempenho seja bem implementado.
Todos estes passos estao congruentes com o formulario proposto em baixo
para a avaliagcao de desempenho dos colaboradores. A sugestao de melhoria na
avaliacao de desempenho passa entao por um ajustamento do sistema atual,
contrastando com a revisao de literatura, aproveitando os aspetos bem
implementados e melhorando o resto.

Com isto, a proposta de melhoria para a avaliagdo de desempenho passa por
manter um sistema orientado para os resultados (através de Gestao por
Objetivos) e um sistema orientado para os comportamentos (por via de
Avaliacao de Escala Grafica). Em baixo, na Figura 13, apresento um grafico que

ird ajudar a perceber o sistema de avaliacao de desempenho proposto.
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Avaliagao
Desempenho

50 % -

50 % - Resultados Comportamentos

Gestdo por Avaliagio de
Objetivos Escala Gradca

25 % Objetivos
Grupo

25 % Objetivos
Individuais

Figura 13: Proposta do novo Sistema de Avaliagdo de Desempenho

Como se pode averiguar, a proposta passa por pesar em 50% o0s
resultados e os comportamentos. Na parte dos resultados, os objetivos sao
divididos em, objetivos individuais e objetivos de grupo. Nos objetivos
individuais, € necessario o funcionario cumprir duas componentes:

* minimo de quantidades vendidas exigidas a cada funciondrio, por més;

e aumento de 3,5 % no valor médio por talao do colaborador
Estes objetivos individuais vém alterar os que estao atualmente definidos no
sistema de avaliacao de desempenho atual referente as vendas especificas por
produto. A necessidade de venda dos produtos com as caracteristicas atras
definidas (sazonalidade, prazos de validade reduzidos e maiores margens)
continuardo a ser incentivados através da componente proatividade nos
objetivos orientados para os comportamentos. Ja os objetivos de grupo exigem
que os funciondrios atinjam 3,5% de crescimento de vendas nas areas onde

estdao inseridos. Os objetivos de grupo e os objetivos individuais serdao
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ajustados quando os funciondrios nesse proprio més atingirem os objetivos
propostos ou quando factores externos o justificarem (por exemplo, quando a
farmdcia estiver numa fase de menor crescimento, pode nado fazer sentido
impor objectivos de crescimento tao exigentes). Quando os funcionarios nao
cumprem, em principio os objectivos nao se devem ser ajustados.

Em baixo, temos o formuldrio de Sistema de Avaliacio de Desempenho
proposto para a Farmdcia Gaia Jardim, apresentado nas Figuras (Figura 14,

Figura 15, Figura 16, Figura 17 e Figura 18).

Avallagda de Desempenia dos Colaharadores da Farmdois Uaia Jardim

Mome:
Mas: Arcalas:
(Avaliagio do dia 29 de cada més até ao dia 28 do més scguinie}
4] 50 % - Resultados (Gestdo por Objetivos)
L1} 25 % Objetivos Indlviduais

1.2) 25 % Objetivos Coletivos
2y 50 % - Comportamentos (Avaliagio de Escala Grafica)

1 - Fistema ariertado para o Resultades, airaves de Fewda por
Ohjelivos

1.1 - 25 % Objetivos Individoais

Walor médio de Talio exigido £
Cuantidades Minimas exigidas Qrd.

1M WA
Walor médio de Talio do més resnetiva -

Quantidades vendidas no més respetiva - IZI:'

Planeamento de objetivos para més seguinte — Aumento de 3.3 % no

valor médio de talio extgido no més seguinte, caso o colaborador tenha

atingtdo os objetivos individuais) -

Figura 14: Formulario do Sistema de Avaliagdo de Desempenho (Parte 1)
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1.2 - 25 % Objetivoes Coletivos M NAL

LT 1]

Arca:
Quantidades de venda exigidas por drea — Cnd.
(Quantidades vendidas - Qrd.

Plancamenio de objeivos para més seguinte — Aumento de 3.5 % no

crescimento de quantidades vendidas por drea, caso a equipa da drea em

questdo wenha atingldo os objetivos de grupo} - Qrd.

2 = Figrema arieriade para 0z Compariamentas, airaves de Avaliapdo

de Excala Crrdfica - 505

Classificaciio 1 1 3 d 5 Médis
Muita
Insatisfatdri | Insatisfatdrio | Satisfawirio | Bom Excelente
o

A - Assiduidade
B - Espirito de
Equipa
L - Dispanibilidads
D - Proatividede

(somardrio dos pontos atdbuides ¢ 5 5 =

{¥ exigido ao colzborador um minimo de pontuagio de 3,75 para que os

comportamentos descjados sejam atingidos)

Figura 15: Formulario do Sistema de Avaliagdo de Desempenho (Parte 2)



Manual Avaliapdo de Dezemperho oreriado para Comporiamenior —

Avaltagio de Excala Grdfica

Ao Astlduidade

w5 Muito Bom' () colzhamador exteve sempre presente, de farme

ponrunl

* d4'Bom  © coleborador aunca faltou. mas chegow uma ver zimsado

3 Satisfatemo () colaborndor faltow uma ver com justificagdo s

chegon atrzsado no miximo wma vex

F 2 zsatisfasfreo - 0 colaboredor spresesion wma falis justificada «

mais do qus um atraso

" nsabisfatirio

B - Espirita de Equipn

5 Muile Bom - ) colaborados demonstro: uma excelenle cooperagin

£ conlabr

#o com todos s cologos, independentemesie das dreas, de

forma esponddnea ¢ volustasia

= 4 liom 1 colaborador - demonstroe uma kos  cooper

ITagian com todos o5 coleges, de fomma espostinsa e voluntanz

o3 Ronsfdanio 0} colzhoradnr demansiroy alguma cooperzgio e

colahamagis com todos os colegas

# 2 Imsatisfazére - Apesar de pouca coopemagio o colihomgdo com os

colzgas. nan foi de forma espontines oo voluntina

rador demonsirou dificuldads e falta

n ¢ colaboregio com os colegas

Figura 16: Formulario do Sistema de Avaliagdo de Desempenho (Parte 3)



C- Disponibilidade

# 5 Mutte Bom - O colaborador demonstrou uma excelente
disponibilidade para qualquer atividade, tarefa e iniciativa adicional

relacionada com a farmdcia

# 4 Bom — O colaborador demonstrou uma boa disponibilidade para
qualquer atividade, tarefa e iniciativa adicional relacionada com a

farmacia

# 3 batisfatorio — O colaborador demonstrou alguma disponibilidade
para atividades, tarefas e iniciativas especificas adicionais relacionadas

com a farmacia

# 1 Insatisfatorio — O colaborador demonstrou pouca disponibilidade
para atividades, tarefas e iniciativas especificas adicionais relacionadas

com a farmacia

# | Muito Insatisfatorio — O colaborador ndo demonstrou qualguer
disponibilidade para atividades, tarefas e iniciativas adicionais

relacionadas com a farmacia

D - Proatividade

# 5 Muito Bom — O colaborador demonstrou uma excelente autonomia e
dindmica no envolvimento nas atividades congruentes com a

estratégia da farmacia, com apresentagdo de novas ideias e iniciativas

- Divulgagio de campanhas/Vendas produtos recomendado

# 4 Bom — O colaborador demonstrou uma boa autonomia e dinamica
no envolvimento nas atividades congruentes com a estratégia da
farmacia, com apresentagio de novas ideias e iniciativas - Divulgagio

de campanhas/Yendas produtos recomendados

Figura 17: Formulario do Sistema de Avaliagao de Desempenho (Parte 4)
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# 3 bahistatorio — U colaborador demonstron alpuma autonomia e
dindmica no envolvimento nas atividades congruentes com a

estratégia da farmdcia, com apresentagio de novas ideias e iniciativas,

mas ndo se focou nestes itens: Divulgagio de campanhas/Vendas

produtos recomendados

# 2 Insatisfatorio — O colaborador demonstrou pouca autonomia e
dindmica no envolvimento nas atividades congruentes com a
estratégia da farméacia - Divulgagio de campanhas/Vendas produtos

recomendados

# | Muito Insatisfatorio — U colaborador nao demonstrou qualguer
autonomia e dinimica no envolvimento nas atividades congruentes
com a estratégia da farmdcia, com apresentagdo de novas ideias e
iniciativas - Divulgagio de campanhas/Vendas produtos

recomendados

(O colaborador atinge o prémio com cumprimento de
pelo menos 75 % dos objetivos propostos)

Tomei Conhecimento:

Avaliador; Avaliado:

Figura 18: Formulario do Sistema de Avaliagdo de Desempenho (Parte 5)

Como se verifica no formuldrio, os funciondrios so receberao os prémios
caso cumpram no minimo 75 % da avaliacdo de desempenho, sendo entao
obrigatorio cumprirem a pontuacao exigida nas medidas de avaliacao de
escala grafica (cumprindo com os comportamentos desejados) e no minimo um

dos objetivos (individuais ou de grupo). Isto permite criar maior envolvimento
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em todas as partes envolvidas pelos colaboradores, ndo se focando apenas nos
objetivos que considera mais acessiveis para receber parte do prémio. Neste
caso, 0os prémios sO serdo recebidos na totalidade, com o cumprimento de no
minimo de 75 % da avaliagio de desempenho. Este formuldrio, incorpora
aspetos administrativos (identificacdo do avaliado e avaliador, periodo a que
diz respeito a avaliagao e a validacao formal dos intervenientes através das
assinaturas), os resultados e os comportamentos a avaliar, campo para
apreciacao global (observagoes) e planeamento para o periodo seguinte. Como
proposta de melhoria, o formulario sera suportado através do Sistema de
Informacdo da Farmadcia Gaia Jardim (Sifarma) , que facilmente traduz as
quantidades de vendas individuais e por area, assim como o valor médio de
taldao por colaborador. Isto reduz os comportamentos oportunistas dos
funciondrios com a colocacdo das vendas individuais na tabela A3 que existe
atualmente e € um processo que facilita a contagem ao avaliador.

A proposta de melhoria deste sistema assumem valores e quantidades
minimas que foram analisadas através de dados referentes as vendas de Marco
de 2015 a Margo de 2016, cujo iremos verificar nas seguintes tabelas. Todos
estes valores foram multiplicados por uma constante, de forma a preservar a

confidencialidade dos dados da farmacia Gaia Jardim.

Tabela 10: Informacao dos funcionarios (Média de quantidades vendidas e valor médio por
talao)

Funcionario Média Vendas - Qtd Valor médio p/Talio

Func.1 1318,56 9,48 €
Func.2 2515,68 11,02 €
Func.3 2439,36 11,51 €
Func.4 1035,36 12,41 €
Func.5 3032,16 10,78 €
Func.6 1927,68 13,68 €
Func.7 1449,12 10,85 €
Func.8 3269,28 10,34 €
Func.9 3192 10,18 €
Func.11 2506,08 10,34 €
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Func.12 3795,84 10,52 €

Func.13 852,96 12,72 €
Func.14 1149,12 11,67 €
Func.15 3362,88 10,35 €
Func.16 2785,92 10,15 €

No que diz respeito aos objetivos individuais, nesta tabela verificamos que
existe uma grande disparidade nas quantidades vendidas e no prego médio de
venda por funciondrio, mas como o tempo dedicado a cada area é diferente de
colaborador para colaborador, a administradora assume a necessidade dos
objetivos serem propostos através da média existente. Com estes dados, a
proposta aos funcionarios seria feita através da média atual (aumento de 3,5 %
no valor médio por talao apresentado na Tabela 10) e quantidades atuais
(quantidades minimas exigidas). Vamos dar um exemplo: no caso do
funciondrio 1, as quantidades minimas exigidas para o més seguinte seriam,
1319 quantidades (média de quantidade de vendas no periodo respetivo do
func.1) e o valor de venda médio exigido seria 9,81 € [média de valor por talao
acrescentando 3,5% (= 9,48 + 3,5 %)]. A analise destes dados seriam uma forma
de apresentar o novo sistema aos funciondrios, tornando os objetivos mais
congruentes com o desempenho atual. Todavia, é sempre necessdrio propor
aos funciondrios e que haja envolvimento dos mesmos.

No caso dos objetivos de grupo, verificamos que existem diferengas nas
areas pelos valores apresentados na

Tabela 11, portanto as quantidades de venda terao que ser diferentes de area
para area (os valores também foram multiplicados pela constate anterior. A

defini¢ao da média de quantidades no
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Tabela 11: Média de quantidades vendidas por area

< Mar/ Ab Ma Jun Jul/l Ago/ Set/ Out/ Nov/ Dez Jan/1 Ma Médi
Area 15 /15 i15 /15 15 15 15 15 15 /15 6 Fevile 6 a
9
Receit 52761 57 540 499 520 5229, 530L1 5042, 57772 654 6316, o0, . 660 5658,
. 6 4 432 968 992 6 2 88 8 768 8 64 816 13
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Tabela 12: Média percentual de crescimento por area

Area Méaiia %
Crescimento

Receituario 2,14
Veterinaria 1,76
Suplementos 3,28
Otica 5,96
Ortopedia 5,86
Higiene 0,63
Bébé 6,25
Dermo 2,93
Média 3,60

mesmo periodo de tempo, serd a mesma forma de calcular as quantidades de
venda minimas exigidas.

Tabela 11 confirma a média de quantidade de vendas por cada 4rea (de uma
analise de Marco de 2015 a Marc¢o de 2016) e que servird de modelo para a
definicao dos objetivos minimos de grupo (com o acréscimo de 3,5 % nas
quantidades vendidas), para cada drea no més seguinte. Este acréscimo de

3,5% nas quantidade exigidas para o més seguinte (caso atinja os objetivos no
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més corrente) foi definido através do valor médio percentual de crescimento
mensal das diferentes dreas, como se vé na Tabela . Para que o crescimento seja
congruente nos objetivos individuais e de grupo, desta forma também se
apurou o crescimento de 3,5% no valor médio por taldo, nos objetivos
individuais (como foi dito anteriormente). Nos objetivos de grupo, os
funciondrios também terao que ser envolvidos na definicao dos mesmos.
Como na area do caixa nao existe forma de contabilizar a média da area,
os objetivos de grupo terao que ser desenvolvidos através do crescimento
global da empresa. Conforme verificamos, o crescimento das vendas da
farmacia Gaia Jardim, tem tido um crescimento mensal de 6,62%. Com isto, os
resultados serao avaliados através de gestao por objetivos, com objetivos de
grupo, através do crescimento do valor das vendas globais em 5%, do més
anterior. Esta iniciativa promove o espirito de equipa no atendimento aos
clientes, visto que o caixa e as restantes dreas terao objetivos complementares.
No caso da avaliacdo de Escala Grafica a farmdcia Gaia Jardim pretende
desenvolver o comportamento dos funciondrios. Nesta situagao, sera exigido
que o avaliado cumpra uma média minima de 3,75. Este valor foi apurado para
que o funcionario tenha uma pontuagao de 75%, obtendo no minimo 15 dos 20

pontos possiveis.

Um aspeto importante a ter em conta na sugestao de melhorias tem a
ver com o facto de todo este Sistema de Avaliacdo de Desempenho se focar
apenas nos funcionarios que operam nas vendas. Isto significa que o
funciondrio 10 (back office) e o funcionario 17 (administrativa) nao estao sujeitos
a avaliacdo de desempenho. Para que estas dreas também sejam alvo de
avaliacdo, de forma a aumentar também a sua motivagao e consequentemente
o desempenho, sera proposto para estas areas o seguinte: sistema de avaliagao
de desempenho com 50 % de ponderagao nos resultados e 50 % nos

comportamentos. Quanto aos resultados, serdao avaliados através de gestao por
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objetivos, com objetivos de grupo, através do crescimento do valor das vendas
globais em 5% do més anterior, da mesma forma que os objetivos de grupo
para a drea do caixa. Desta forma garante-se que todos os funciondrios estao
sujeitos a avaliacdo de desempenho estrategicamente alinhados com os
objetivos da farmadcia Gaia Jardim. Ja& o sistema de avalia¢ao orientado para os
comportamentos serd a medicao por avaliacdo de Escala Grafica, com as
mesmas métricas utilizadas anteriormente — Assiduidade, Espirito de Equipa,
Disponibilidade e Proatividade. Como neste caso existem apenas duas fontes
de avaliagao, o colaborador receberd o prémio consoante o proporcional que
cumprir. Por exemplo, se o funcionario 10 ndao cumprir o desempenho nos
comportamentos desejados e cumprir os objetivos de grupo, receberd 50% do

valor acordado.

Outra sugestao de melhoria, passa pela criacdo de um manual de
avaliacao que engloba os formularios e aspetos como:
- introducdo e a sua relagao com a estratégia da empresa;
- objetivos do sistema e os efeitos que terd na gestdao de pessoas e no
desempenho da organizagao;
- as dimensoes a avaliar, os tipos de sistemas e as ponderagoes e 0 modo
de calculo da avaliacao global, através do formulario.
Para o sistema ser bem enquadrado, é necessario que os avaliadores e os
avaliados sejam formados para a avaliacao de desempenho, para que exista
envolvimento na definicao dos mesmos e a sua aceitacao. Esta formacao
também ¢ importante para que percebam os padrdes a ser utilizados
(principalmente nas medidas de avaliacao grafica) para que haja harmonizacao
na avaliacao. Por fim, é necessario que exista entrevista de avaliacdo e de
planeamento, para que os funciondrios aproveitem o feedback orientado pelos
avaliadores e melhorarem os seus desempenhos e estarem a par dos objetivos

propostos para o periodo seguinte. Este tipo de entrevistas deverao ser
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realizadas semestralmente de forma a fazerem um balanco do semestre
anterior e o planeamento para o segundo semestre. Estas entrevistas também
serao comunicadas aos avaliados antecipadamente. No entanto, os avaliadores
poderao prestar sempre feedback continuo em situacdoes onde se sinta essa
necessidade.

Este novo sistema de avaliagdo de desempenho cria uma integragao
estratégica da avaliacdo, visto que se foca em aspetos considerados
fundamentais para seguir a estratégia da farmacia Gaia Jardim:

- avaliacao de Escala Grafica baseada em parametros indispensaveis para
o0 bom desempenho da farmacia Gaia Jardim — Assiduidade, Espirito de
Equipa, Disponibilidade e Proatividade;

- promove as vendas cruzadas (objetivo estratégico da farmacia Gaia
Jardim): serdao aumentados o valor de venda minimo por taldao dos
funciondrios. Esta medida admite que o funcionario por talao tera um
valor superior de venda e estar relacionado com um maior nimero de
artigos vendidos, por talao. Isto permite ao funcionario explorar melhor
cada venda, incentivando os funciondrios a vender mais produtos da
farmacia. Este aspeto também esta relacionado com o desenvolvimento
do conceito de servi¢o da farmacia, uma vez que pretende que o cliente
observe a farmacia Gaia Jardim, como um local onde obtém todos os
produtos que necessita. Os funcionarios terao que explorar a grande
variedade de produtos que a farmacia tem;

- 0s objetivos minimos exigidos assim como os objetivos de grupo
definidos, estao relacionados com a necessidade de crescimento da
farmacia Gaia Jardim, explorando a especializagao e o crescimento de
cada 4rea especifica da farmacia.

Neste caso em concreto, o sistema da avaliagdo também assume o segundo
passo preponderante na implementacao de um sistema deste tipo que tem que

ver com os objetivos da avaliacao. Com este sistema, a farmacia sera capaz de:
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- reconhecer o desempenho ou resultados alcangados;

- dar feedback acerca do desempenho individual ou de grupo;

- identificar as necessidades de desenvolvimento pessoal e profissional;

- recompensar os membros da organizagao;

- fundamentar decisdes de gestao sobre carreiras profissionais, como por

exemplo, promogoes, progressoes e até demissoes.

E importante que, desde a sua implementacio, o sistema de avaliacio de
desempenho esteja relacionado com os outros sistemas de gestao de recursos
humanos. Ja verificamos que estd relacionado com o sistema de recompensas,
através da distribui¢ao de prémios, mas € importante que se relacione também
com o sistema de recrutamento e sele¢ao (com o aproveitamento de observagao
das falhas existentes, das necessidades de cada area) e com os sistemas de
integracao e formacao (aproveitamento de feedback por parte do avaliador e
verificacao das necessidades de formacao de cada funcionario e até das

diferentes areas).

Ao compararmos o sistema atual com as propostas de melhoria,
verificamos que existem oportunidades de melhoria no novo sistema de
avaliacao de desempenho atual, que irao colmatar fraquezas no sistema atual.
A tabela em baixo apresenta as melhorias do novo sistema comparando com o

atual:
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Tabela 13: Comparagao do sistema de avaliagdo de desempenho atual com a proposta de

melhoria

Fraquezas do Sist. Avaliacio de

Desempenho atual

Oportunidades de melhoria no novo

Sist. Avaliacao de Desempenho

Comportamentos Oportunistas no

Registo das vendas

Com a utilizacado do Sistema de
Informacgao e o uso de objetivos mais
acessiveis de quantificar, reduz este

tipo de comportamentos

Objetivos qualitativos definidos e

avaliados de forma vaga

Reducao desta falha do sistema atual,
com a criagao de métricas e padroes
de avaliagdo no Sistema orientado
para os Comportamentos (Avaliacao
de Escala Grafica); Criacao de um
Manual de Avaliacao com
identificacdo de todo o processo do
de de

Sistema Avaliagao

Desempenho

Pouco aproveitamento de feedback

Com o novo Sistema, o avaliador tera
o feedback de avaliacdo mais acessivel
e intuitivo ao

para justificar

funcionario a sua avaliacado. O
sugerido é agendar datas especificas
para o feedback de avaliacdo e
também planeamento, para que os
intervenientes se preparem para a

entrevista de feedback

Contabilizagdo e contagem das
vendas individuais pelos recursos

humanos, sujeito a erros

Com a verificacdo no sistema de
informagao - Sifarma — a contagem

sera precisa, sem erros
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Objetivos individuais de venda mais

acessiveis numas d4reas do que

noutras

Como se trata de um sistema baseado
em resultados anteriores tornam os
objetivos individuais e de grupo
vidveis. As quantidades minimas
exigidas e a média do valor de venda

sao definidos de acordo com a

capacidade e disponibilidade de
tempo na 4rea respetiva do
funcionario

Outro fator importante no aperfeicoamento do sistema atual tem a ver

com a eliminacao do erro de brandura. Como o sistema atual sofreu algumas

alteracoes e a sua monitorizacdo e implementacao nao foi a melhor, a

administradora foi premiando na mesma os colaboradores que nao atingiam

os objetivos. Com a implementacgao deste sistema congruente com os objetivos

estratégicos e com uma monitorizagao enquadrada em métricas existentes, os

erros de brandura serao eliminados, facilitando o feedback.

Neste capitulo, verificou-se que existe um plano de melhorias no

desenvolvimento do sistema de avaliagio de desempenho. Estas melhorias

foram validadas e feitas em acordo com a gerente da farmacia Gaia Jardim, que

afirmou avangar com a sua implementagao.
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Conclusao

De acordo com a revisao de literatura aplicada neste trabalho, verificou-
se que as necessidades da farmacia Gaia Jardim em adotar um sistema de
avaliacao de desempenho, sao vidveis com os principais objetivos deste tipo de
avaliagdo. Isto porque a farmadcia pretende aperfeicoar o seu sistema de
avaliacdo de desempenho atual, para melhorar o desempenho dos
colaboradores e a sua motivacao. Com isto, permite aliar a vertente estratégica
da organizacao e consequentemente a vertente de desenvolvimento individual
do colaborador. No que diz respeito a farmacia em questao, o facto de terem
um conceito de servigo inovador impde que os funciondrios estejam alinhados
com a estratégia da farmadcia. Desta forma, os funciondrios irdo promover a
vantagem competitiva da empresa, principalmente se estiverem motivados
para isso. Como se reviu na literatura, quanto menor as taxas de rotatividade
de pessoal em lojas de retalho (tipo de loja da farmacia Gaia Jardim), maior
serd a satisfagao dos clientes. Neste caso, convém que os funciondrios se sintam
motivados na farmdcia. Outra questdo importante para a motivagao e
satisfacdo dos colaboradores esta correlacionada positivamente com o
ambiente e clima vivido na empresa.

A andlise da situagao atual e o contraste com o estado da arte permitem
afirmar que a 4rea de recursos humanos e o sistema de avaliagdao de
desempenho em vigor tem oportunidades de melhoria. Estas oportunidades
passam pelo aperfeicoamento do sistema de avaliagaio de desempenho
adequado as caracteristicas da farmécia Gaia Jardim. As principais sugestoes
de melhoria identificadas passam essencialmente pela definicao de padroes e
métricas para eliminar a subjetividade do avaliador, a eliminacdo de
comportamentos oportunistas dos colaboradores, um maior aproveitamento
do feedback e a imparcialidade nos objetivos definidos no sistema, para que os

s

colaboradores o considerem justo. E necessario que o sistema de avaliacdo de
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desempenho seja definido com o envolvimento dos colaboradores. No que diz
respeito ao sistema atual, este apenas avalia 0 desempenho dos funciondrios de
atendimento ao cliente, sendo que neste trabalho ¢ sugerido um sistema de
avaliacao de desempenho para os colaboradores das restantes fun¢des. Todas
estas sugestoes de melhoria foram validadas e desenvolvidas em concordancia
com a gerente da farmacia Gaia Jardim, afirmando que o plano de melhoria
seria implementado na mesma.

Ao desenvolver este trabalho de investigacao, foram detetadas
limita¢does no seu estudo, nomeadamente na pesquisa referente a revisao de
literatura sobre sistemas de avaliagaio de desempenho aplicados ao setor

farmacéutico.
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11 Dportunidades pars Tazer esperisncisg
1i. Planejsi
15 Teabalhar <om ¢omunlssgbo
14, Fazer sigo funcionsr
15, Srrisean-se
112 Analicar dados
117 Lidar 2om o futuro
1. 18 Froduse & srganizss
FI 15 Fager parts de ums sduipe
K420 Fazer a3 colins SEMPre NG praze prevists

i Ar

o

SR Y e -8

2. Quando aprendeo. goito de ... | assinale cinco alternazivas

LU aoallar & testar teors:

L1 Tbter m gusntificar fatos
A3 Dwdr e compar tithar ideiaz

14 Usar minhs imagine do

o5 aplicar enatize & ogice

ie. Ambients bem informal

LT Verific ar meu sntendiments

LB Fazer mapartencis: pratiiag
KL Pensar tobie by idefar

L0 Confiar nat intulcoe:

111, Peceber informac et pasto & paiso
KL Tomar imicintas

i 1% Elaborar teaoriss

L4, Emphdmants emscional

L% Trabalnar em grups

L6 Ordentacdes clarss

117 Fazer descobertss

L5, Critica
W15 Porceber lofo o quadro geral <o objetho final |
K110 Adquirc habllidades pals pratics

Anexo 1: Teste Psicotécnico (Parte 1)
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1. Prefiro aprender atraves de ... | atsinale ¢inco alternativain

31 Marerindy Aruwis
X Demonztiag dey
3.5 Debarss estrutursdor pele insbruto
a.d, Palestras formais
ALE Eeperiengin
#.8 Utibzando historiss & mutics
K57 Eaercicios que usam b intuic bo
s Debate om prups
= Eeerdiclos de anslize
2 M arrddader sRgusndlils bem plansjsds;
# 11, anatisande numer oz dadas & fatss
+ 1 Exemplos <om metatoras
212 athidedes przzo » passo de reforce do conteuds
w14 Leiturn d¢ Hros-teato:
315, Discuszdes de crsor ~oltados oams ab posion
hhes Ditcustbes de casor ~olados pas o5 numenss & fatas
317 Metodor wadicionsis comprovader
» 16 agenda bem flear. sl
w15 Sgends sstiutureds com anlelsdancin
20 Trabalhos bem etrutursdos

4. Qual o tipo de pergunta que voca mas gosta de fazer margue semente wrmaj

4.1, 8 que
MaE Comor
4.5 Pargue
4.4 Quemd

. Assinale @ que mats vock goith de fazer.(marque quatre Alternativesi

KE 1 Descobrir
§i Juantifica
5.5 Emoler
S Organizar
5.5 Conceiten
Se Anabigsr
7. Senth

WEE Praticm
5.5 Teorizm
10 Shnpatiza

en
A5.12
5.43
513
e g
LR

Anexo 2: Teste

&k
Interieaizes
Frocezzar
Jrdensr

. Eeplorar

- Cowmnpar tilhar
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6. Margue einco frases, que melhor definem teu comportamento ou atitude. Lo
COMPRAT UM CAMTD vors:

€1 Compra com bkie na radomendache de smigos

£i If predoupa comoo Sontums de ¢ entbuttnoel
Ko ta prescups com as formas s cor e a tecnologis

£.4 verifica sguipaments de segursnca & dusabilidags
Y.t Dalmportancis » tenzacdo de conforts de -eiulo
Ko Faz comparbdes com outros emgules

&7 verifics thmanhe S0 porte-malst

£5 verifica 3¢ tncsieb no 1eu tonhe de wids

£ % Ferquite & plantis antecipsdements ¢ome 8 ubiizads

&1 Se preocups Com o dulto ¢ 0 valor ds brocs

11 Quer smar & carre

£ 12, Frafers < prol lngsdos recentaments naddadas
¥&.13 Sepreocups com o ieQuititor tecnic of

£ 14 verifica a faziidade de menutencso

€15 Doits de auperimentar um nogoo modsls ou fabricants

£.16 Ze preciups com & nome do fabricants

2. 17. Do importancia » opinids das peisoss

£ 15 Cwer vér dados & srtatinticar sobre o detempenho

£.15 3o preocups com » qualidade do slendiments do revendadas
e b0 anaBra coma o carre val ser ol no seu disosdis

7. Como vocé define teu comportamento” Uas opcoes abaies, marque spens) uwis

03 to de orgenizar
Goite de Compartilha
Goste de Snabisar
Goste de Detoobrin

o1
7.2
1
3
7.4,

B, Palevras que definem meu estilo (marque quatros

a1 Orjentzade
8.2 anahtice
£ 3. Emocional
£ 4 Esperimental
L% Logico
E.e. Conewitunl
§.7. Parceptng
5.5 Zeguencial
3.5 Teorics
540, Explorader
51 2ealisder
1L Cinmstesico
B. 1% Sentimental
?LB.H Freparado
515 Cusntitatioo
ﬁs.-it dintebico

Anexo 3: Teste Psicotécnico (Parte 3)
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B, Quais at frases deprecimivas gue vook mads ouve o1 outrod falarem s seu respeito’
IMATQue neo alternativaig

21 viciado &m numeros

5.1 Corsebo mole

X\ﬂ; Edigente erforgade
S48 Vi no mundo da lus
25 Tem rede de pode:

« Fals demm

T Mao decide sozinho

3 Mo sabe se Concentem

& Frio intensrel |

16 Facll de conmanie

11 Zem impginsgbo

12, Mlise &

13, Calgulicts

K.F 14, ingenuo |

15, Eitolsdo

It In¢onteguents

17, tibo 1o mizturs

18, Uitrwrzenin el

1%, Dusdrade

210 Sem ducipbne

u?.:n".-u.-\n-a-zfl

=g s

&

10, Quando tenho que resolver um problemas, eu TETAlIMENIE. . MATGUS ADENAL Uimbi:

L Vizusbizo o feter trstando-oi de forms intulthie e hohztice
WL Drganizo of fatos tratando ot detalhes de Torma reslists & cronslopic s
105 Sinto o fatos tratando-os de forme sspresns ¢ interpeinosl

JEIG Inalise o5 Fates tratende-os de forms logica ¢ racional

11, Quando tenho que resolver um problema, eu Procurs, . (Marque Spenns wal

111 Lhma wdiao inteipesioal emocionasl humana
1.2, Uima dydo organizads detathads cronslogics
)(H 5 Wmacdpao anabtics lagica racional de resultader
o, Uime gk Intudtia. conceitusl fsual de contesto geral

1 Quais ag frases que mats s aproximam do gue voce dizimargue tréii:

121 Zempre Tazemol dests farmp

123 vamos a0 ponto-<hwe do problems

1.5 vefomos o3 oplores humpne:
X214 vames anslizar

125 Vamos ver o quadre geral

12,8 ‘amot ver o detemokiments de equips

127 vemoz conhecar o reltado, .

128 Este 0 0 prande suceiso congeitus
FAL5 Vamos mantet s lsi & 3 ordem

121 Vamos thevar & criae sinersin,
24211 vames partiips & 2nooker

12,50 E mab segurd dests forms

T T S

Anexo 4: Teste Psicotécnico (Parte 4)

115



armacia
}fﬂrmﬁw

# ';" \l
(%)

Tome nota

Regras de relecichaments

-mmuﬁpmtnvm-mmmhm
tzmﬂ:mf.ﬁmw”mm {trozer o peguena almege
lg:;mf:sfm{mﬂ 1Mﬂ-WMnmimmﬂm
?wﬁfr;nﬁwwanﬁmdﬂmmumm
?m'::hﬂmmnwwmuheddﬂh

ﬂwﬂﬂm *

1 SHMGJMTiﬂl-qu

. waccaldria sem colde n—

Uﬁlmu"ﬂ i ke lhd:ymdn de alquma infermagio

.NN{:hi;DlrJ!f_:u&H|pﬂﬂttﬂhf, @m0 der qu

: sér usada fa reURisa. i

q?':ﬂﬂmﬂ :‘:mﬁ-dn F?mtmmnrmh.mdu wwiaw?;n:ﬂd‘ mmm
- vd:fcm—-nmdwupuudgnm#mwdm&d L “muuﬁndn :

‘mﬂ”lﬁ dio e precise tralar Registor todos of centated etuadss Empress,

W?mm.m. com quem faleu, e pmn_ nn_san.n;hlm R

. Repertor vio c-mail oy dirgtomente & direlora tecnice,

sesrram forg das regras institurdes pela empreda.

Vestudrio

SEF
- Mastrer cadads com 8 mrﬁnmprm.mdu-n mrt-bmpmt

wmn&m MUBICA t:ﬂmrnm-llnd;ﬁmh!iw.
rafges eu ;

mofeds wmmwmw.n+mqmﬂwaw
£ e -

: d’n ¥ aite
%MM:,M&M&M drgﬂrmilngﬂm
pwmwuidu.mmﬁlutm.

e AR o

Anexo 5: Guia de funcionamento da farmacia Gaia Jardim

116



