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RESUMO

O presente trabalho refere-se ao projeto de conclusio do Mestrado em Gestéo de Recursos
Humanos e consiste na concecio e Implementagéo de um Sistema de Gestéo e Avaliagio
de Desempenho por KPI's, para a empresa Taviraverde — Empresa Municipal de

Ambiente, E.M.

O projeto foi desenvolvido com base na necessidade identificada na empresa em ter um
sistema de avaliagio de desempenho que alinhasse os objetivos estratégicos da empresa

com o desempenho dos seus colaboradores, de forma melhorar a performance da empresa.

Foram feitas vérias pesquisas teéricas, para suporte dos conceitos do sistema a

implementar, tanto na 4rea de gestdo como na area de gestdo de recursos humanos.

O sistema de gestio e avaliagio de desempenho por KPI's foi desenvolvido a partir dos
indicadores do plano de atividades da empresa, aplicando as técnicas de recursos
humanos, para que o mesmo cotrespondesse as expectativas da mesma (um sistema a
medida). O sistema permite monitorizar ¢ controlar o desempenho da empresa, o
desempenho das equipas e o desempenho individual de cada colaborador, assim como

identificar os pontos a melhorar ¢ desenvolver uma methor comunicago interna.

Foi adotado o soffware Personis para suportar ¢ implementar o novo sistema, permitindo

a inclusfo e efetiva participagio de todos os colaboradores da Empresa.

O projeto foi implementado com sucesso na Taviraverde, documentando-se neste
relatério a analise e resultados do primeiro ciclo avaliativo. Este projeto alavancou ainda
outros importantes projetos internos de melhoria, dois outros projetos académicos sobre
processos complementares e captou o interesse de outras empresas congéneres, tendo

mesmo duas delas j4 avangado para projetos similares.

PALAVRA-CHAVE: Gestdo e avaliagio de desempenho; Indicador Chave de

Desempenho; sistema de gestdo ¢ avaliago de desempenho; objetivos
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ABSTRACT

The present work refers to the project of conclusion of the Master in Human Resources
Management and consists on the design and implementation of a Management and
Evaluation System of Performance by KPls for the company Taviraverde - Empresa

Municipal de Ambiente, E.M.

The project was developed based on the identified need in the company to have a
performance evaluation system that aligned the strategic objectives of the company with

the performance of its employees, in order to improve the performance of the company.

Several theoretical researches were done to support the concepts of the system to be
implemented, both in the arca of management and in the area of human resources

management.

The system of management and evaluation of performance by KPIs was developed from
the indicators of the company's business plan, applying human resources techniques, so
that it corresponded to the company's expectations (a customized system). The system
allows monitoring and controlling the performance of the company, the performance of
the teams and the individual performance of each employee as well as identifying the best

points and developing a better internal communication.

In the scope of this project a software was adopted (Personis) to support and implement
the new system, allowing the inclusion and effective participation of all employees. The
project was successfully implemented in Taviraverde, including this report the analysis
and results of the first evaluation cycle. This project also leveraged other important
internal improvement and two other academic projects on complementaty processes have
been made. Otherwise this project catches the attention of similar companies and some

have launch identical projects.

KEYWORDS: Management and evaluation of performance; Key Performance Indicator;

performance management and evaluation system; goals
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INTRODUCAO

Face as exigéneias das sociedades modernas, nacionais ¢ internacionais, as organizagdes
tém vindo a desenvolver estratégias de gestdo, para se tornarem competitivas e
sustentaveis. Nos dias de hoje, as organizagdes ja comegaram a tomar consciéncia que
uma gestdo de sucesso estd dependente da gestdo das pessoas, pois os seus principais
fatores competitivos ja nfio sdo os recursos financeiros, materiais ou teologicos, mas sim,

0s recursos humanos.

Todos os dias, ouvimos falar da performance das empresas, associado a esta esta o
desempenho dos colaboradores e o tratamento da informag#o, assim surge a necessidade
de otimizar estes recursos. Muitas empresas ja tratam a sua informagdo de forma a
calcular os seus indicadores e avaliar a sua performance, mas como podem estes serem

utilizados na tomada de deciséo do seu recurso mais valioso — as Pessoas?

Esta também é uma realidade na Taviraverde, E.M., que desenvolveu um painel de
indicadores de desempenho no 4mbito da sua atividade, para avaliar a sua performance e
dar resposta as diversas entidades, nomeadamente ERSAR (Entidade Reguladora dos
Servigos de Aguas e Residuos), TC (Tribunal de Contas), AT (Autoridade Tributéria),
INE (Instituto Nacional de Estatistica), etc. Por outro lado, a Taviraverde confrontou-se
com a dificuldade na gestdo do desempenho dos seus colaboradores, pois os modelos ja
implementos ndo foram bem-sucedidos, uns por serem demasiado basicos para a estrutura
do quadro de pessoal (modelo Excel) outros por serem demasiado massudos e rigidos
(SIADAP — Sistema Integrado de Gestéio e Avaliagdo do Desempenho na Administragéo
Publica).

A oportunidade para execugdo do presente projeto no dmbito académico de conclusdo do
Mestrado, surgiu pela necessidade da Taviraverde em alinhar o desempenho dos seus
colaboradores com a sua estratégia e objetivos, e por outro lado, que os seus
colaboradores soubessem qual é a percegéo da empresa relativamente ao seu trabalho ¢
competéncias. O projeto passou por criar um modelo que desse resposta a Taviraverde,
sem sobrecarga de trabalho, ou seja, que permitisse utilizar a informaggo ja existente no
processo de avaliagio de desempenho com trés componentes (empresarial, equipas e

individual).




O projeto foi muito entiquecedor a nivel pessoal, porque fez questionar muitas praticas,
refletir sobre muitos contetidos dados ao longo do mestrado e referéncias bibliograficas
além do benchmarking com colegas de empresas da mesma 4rea de negocio ¢ algumas
PME'’s (Pequenas ¢ Médias Empresas). Também foi uma mais-valia para a Taviraverde,
onde foi implementado, testado e validado. O projeto também teve impacto positivo
noutras empresas semelhantes a Taviraverde, onde foi apresentado, estando em fase de

replicagfo adaptada nalgumas delas.

Este documento é composto por trés capitulos, no primeiro foi elaborada uma descrigdo
tedrica ¢ situacional sobre a gestdo e avaliagio de desempenho, os indicadores chave de

desempenho e também sobre a empresa Taviraverde, E.M.

No segundo capitulo foi descrito todo o projeto de concegéio e implementagéo do sistema

de avaliagio de desempenho na Taviraverde.

No terceiro capitulo foram relatados os resultados obtidos, a andlise dos mesmos ¢ 0s
respetivos ajustes, bem como as conclusdes, limitages e agOes de melhoria para as

proximas revisoes.




1. OBJETO E OBJETIVOS DO PROJETO
O presente projeto assenta num estudo de caso na empresa Taviraverde, E.M.

O objeto deste projeto é estruturar e implementar um sistema de avaliagdo de desempenho
por KPI's (Indicadores Chave de Desempenho) alinhado com as prioridades estratégicas

da empresa e com os seus objetivos gerais.

Foi desenvolvido para e na Taviraverde, aproveitando a oportunidade criada pela
necessidade, sentida pela Equipa de Gestfio, em dispor de um Sistema de Gestéo ¢
Avaliagdo do Desempenho por considerar ser um dos elementos estratégicos
fundamentais para a motivagio e envolvimento profissional dos colaboradores, bem
como, uma ferramenta de alinhamento funcional e de melhoria continua da empresa como

um todo.

Para desenvolver o sistema de gestdo e avaliagdo de desempenho por KPI's para a
Taviraverde foram constituidas inicialmente equipas de trabalho e efetuadas reunides

entre dirigentes e chefias, para definir os objetivos organizacionais para este projeto.

Na sequéncia e com base em conhecimentos tedricos (Nascimento & Pereira, 2015) a
Administracdo da Taviraverde definiu assim os seguintes objetivos especificos para o

SGAD:

o Alinhar o desempenho dos colaboradores com a estratégia e objetivos de
negocio e da atividade da Empresa;

o Promover a melhoria continua, estabelecendo elevados padroes de
desempenho e comprometendo os colaboradores com os objetivos;

o Diferenciar o desenvolvimento profissional e promover a evolugdo
profissional em fungfio da qualidade do desempenho;

o Detetar as eventuais necessidades de formagfo para o desempenho das atuais
ou futuras fungoes;

o Melhorar a comunicagdo interna tornando-a mais clara, assertiva e

funcionalmente produtiva.




CAPITULO I — ENQUADRAMENTO TEORICO
E SITUACIONAL

1. SOBRE A GESTAO E AVALIACAO DO DESEMPENHO

Nos dias de hoje, as empresas tém que estabelecer objetivos de negécio exigentes,
implicando um esforgo de toda a organizagdo de forma a controlar a estrutura de custos
organizacionais e proceder a exercicios sistematicos de benchmarking. Desta forma ¢
necessario criar instrumentos para medir a performance organizacional, com o objetivo

de a gerir e melhorar.

Quando uma organizagio decide implementar um sistema de avaliagdo de desempenho
f4-lo com a intenco de atingir determinados objetivos, por isso surge a necessidade de
desenvolver um sistema de gestdo de desempenho para monitorizar e controlar o
desempenho da empresa, o desempenho das equipas e o desempenho individual de cada

colaborador.

As organizagdes que implementam a avaliagdo de desempenho também tém em vista um
conjunto de objetivos administrativos (informagfo para tomada de decisdo relativa a
progressdes, promogdes, demissdes, necessidades de formagdo) e estratégico (motivar ¢

orientar os colaboradores para os objetivos da organizagio) segundo (Caetano, 2008).

Podemos encontrar na literatura varios conceitos sobre desempenho, gestdo de

desempenho e avaliagdo de desempenho, entre eles:

e (Caetano, 2008); cit. por (Camara, 2012, p. 29) considera que o desempenho
consiste em “ um executante envolvido num comportamento, numa situag&o
para atingir um resultado”, ou seja, os colaboradores no exercicio das suas
funcdes demonstram um conjunto de comportamentos de forma a atingirem o
resultado pretendido no determinado periodo de tempo.

e A gestdo do desempenho segundo (Nascimento & Pereira, 2015) ¢ “ um
processo de gestdo estratégica de pessoas pelo qual uma organiza¢do mede a
eficiéncia e eficacia de cada um dos seus colaboradores e integra e alinha as
préticas de gestiio de pessoas com o projeto organizacional.”

e (Sousa, Duarte, Sanches, & Gomes, 2012) Afirmam que “a avaliagio de

desempenho permite, por um lado, medir o contributo individual e da equipa
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para a prossecugdio dos objetivos estratégicos da organizagdio e, por outro,
detetar lacunas de competéncias ou antever possibilidades de
desenvolvimento de competéncias latentes no colaborador e que podem vir a

contribuir para novas orientagdes estratégicas da empresa.”

Os processos de avaliagio de desempenho estdo permanentemente a serem ajustados &
realidade das empresas. Sendo um dos processos fundamentais para a gestéo, visto que
pode identificar os pontos a melhorar nas empresas, como por exemplo, melhoria dos
servigos ¢ melhoria na comunicagfo, poderd por outro ladoe causar alguns
constrangimentos nas empresas, se 0s beneficios nfio forem evidentes para ambas as

partes (Carvalho & Rua, 2017).

sta temdatica comecou a ser investigada no inicio do século XX, com o advento da
industrializagio ¢ sobretudo depois da Psicossociologia ter evidenciado o papel e
importéncia do elemento humano nas organizagdes. Esta situagfo vai ao encontro da

investigacdo realizada por Anténio Caetano e que originou uma obra (Caetano, 2008).

Inicialmente baseada em abordagens centradas nos tragos de personalidade e de valores
sociais, as abordagens e metodologias usadas para “Avaliagio do Desempenho”
evoluiram paulatinamente para a atual conceg#io de “Gestdo do Desempenho”, suportada

na gestdio por objetivos e na gestio e desenvolvimento de competéncias.

A focagem nos resultados promovida pela escola de gestdo associada a gestdo por
objetivos (Peter Druker), em meados do século passado, matcou fortemente as praticas
de avaliagdo do desempenho, que, até hoje, conservam quase obrigatoriamente um forte

protagonismo € valorizagio dos resultados e da concretizagio quantitativa dos objetivos.

Os anos 70 e 80 do Século XX, anos de “ouro” da Psicossociologia, acrescentaram
sobretudo uma focagem no comportamento e um notdvel desenvolvimento das

ferramentas de medida, nomeadamente nas escalas avaliativas.

A avaliacfio do desempenho tornou-se nesta altura um tema muito grato aos cientistas
sociais, 0 que contribuiu seguramente para o seu desenvolvimento embora se considere
que este tema nunca deixou de ser essencialmente um territério de priticas e ndo
propriamente uma disciplina cientifica, apreciagiio que parece ser confirmada pela
constatagio de que a maioria dos autores reconhece que a evolugfio da disciplina se

relaciona fundamentalmente com a evolugfio das técnicas e ferramentas utilizadas.




Contudo ao aprofundar e sofisticar tecnicamente as abordagens e metodologias, com a
necessaria complexidade associada, os cientistas sociais acabaram por afastar o processo
da gestdo das empresas e dos seus utilizadores preferenciais, passando estes a encarar os
sistemas de avaliagio como uma “caixa negra” propriedade das dreas de gestio de

recursos humanos, ¢ menos uma ferramenta com valor efetivo para a gestio.

Por outro lado, a atengfio & “pessoa” reforgou aquela que sempre foi uma tendéncia forte

desde o inicio na avaliacfo do desempenho: a focagem estritamente individual.

Hoje reconhece-se que a performance de uma organizagio resulta essencialmente do
desempenho articulado das equipas. Sem desvalorizar os contributos individuais, alias
necessarios & gestfo do desempenho e sobretudo & motivagiio dos agentes desse
desempenho ¢ da gestdo de processos associados, como sejam o desenvolvimento de
competéneias e a gestio de recompensas, é da interagdo sinergética articulada de
desempenhos individuais em torno de propésitos e fins comuns, que nasce o valor do

desempenho ¢ 0s resultados que podem conduzir uma empresa &0 SUCEssO.

Estranhamente foi preciso esperar quase um século para ver aparecer nas abordagens da
avaliagiio do desempenho as componentes coletivas, através da incluséo de objetivos das

empresas e das equipas.

De facto, ¢ na Gltima década do século XX que se assiste & preocupagdo de “devolver” os
Sistemas de Avaliagio do Desempenho & Gestfo, tornando-os mais simples e
transparentes, focados essencialmente no trabalho e alinhados com a estratégia e com as

prioridades fundamentais das organizag0es.

A viragem para o novo século e a confirmagfio de alteragdo do paradigma central da
gestio em torno das competéncias, confirmaram a avaliagio do desempenho como
113 : a3 " = I
propriedade” e ferramenta da gestio, afirmando-o como um processo continuo, a
“Gestio do Desempenho”, partilhado por toda a organizagio, preocupado primeiro em
promover e orientar o desempenho, em proporcionar € sustentar a sua monitorizagho, em
avaliar regularmente e corrigir o que houver que corrigir, promovendo o desenvolvimento
de competéncias ¢ a melhoria continua, para além da consecugdo dos objetivos ¢ dos

resultados crfticos para a competitividade e sucesso da empresa (Camara, 2015).

E neste contexto que ganham relevéncia os KPI's, como adiante se expora.




2. SOBRE OS INDICADORES CHAVE DE DESEMPENHO
(KPI’s)

Os indicadores de desempenho tém vindo a evoluir e atualmente, sdo uma das principais
ferramentas na tomada de decisdo de muitas das empresas. No passado os Indicadores de
desempenho eram meramente financeiros, neste momento séo utilizados na satisfagéo do

cliente, na inovagéo, na qualidade dos servigos, etc.

De acordo (Caldeira, 2015) os KPI's ou indicadores chave de desempenho sdo os
indicadores mais relevantes na atividade da empresa e ndo devem ser em numero

eXCessivo.
Na literatura podem-se encontrar vérios conceitos para os KPI's:

o “KPIvem da sigla em inglés para Key Performance Indicador, ou s¢ja, Indicador-
chave de Performance. I uma forma de medir se uma agdo ou um conjunto de
iniciativas estdo efetivamente atendendo aos objetivos propostos pela
organizagfo.” (Gabriel, 2018)

o “KPI represent a set of measures focusing on those aspects of organizational
performance that are the most critical for the current and future success of the

organization” (Parmenter, 2007)
Existem outros tipos de medidas de performance:

e Key Result Indicators (KRI’s), para obter uma perspetiva do que foi feito
e Performance Indicators (PI’s), para ter uma no¢#o do que pode ser feito
o Key Performance Indicator (KPI’s), para indicar o que fazer para aumentar

o desempenho

Num periodo onde as empresas estdo inseridas em mercados muito competitivos e
exigentes, ¢ necessario medir para podermos melhorar aquilo que medimos, s6 assim
poderemos tomar decisdes corretas. A diferenga entre indicador e KPI € no tipo de
informacdio que recebemos, se a informagfo ndo trouxer dados para o que fazer com ela,
entdio estamos perante um indicador, se a informagfo trouxer dados para a tomada de
decisdo para melhoria da performance ou evitar a diminui¢do da eficiéncia, entdo estamos

perante um KPI. (Ferreira, 2016)




O ERSAR, entidade reguladora das atividades da Taviraverde também define os seus
indicadores: “Entende-se por indicador de qualidade do servigo uma medida de avaliagdo
quantitativa da eficiéncia ou da eficacia de um elemento do servigo prestado pela entidade
gestora. A eficiéncia mede até que ponto os recursos disponiveis sdo utilizados de modo
otimizado para a producfio do servigo. A eficicia mede até que ponto os objetivos de

gestiio, definidos especifica e realisticamente, sdo cumpridos.” (ERSAR, 2018)

Muitos autores consideram a metodologia do SMART (Specific, Measurable, Attainable,
Realistic, Timely) a melhor para definir objetivos e KPI's. Ou seja, devem ter as seguintes

carateristicas (Nelson & Economy, 2003):

e Especifico

e Mensuravel ]
e Atingivel ]
e Relevante ]
e Tempo definido J

Figura 1 - Metodologia SMART

(Fonte: Elaboragdo Prépria)




3. A GESTAO DO DESEMPENHO POR KPI'S

No final do século XX e mesmo ainda durante os primeiros anos do século XXI, a gestéo

por objetivos baseava-se na defini¢do de objetivos abertos.

Pretende-se significar com isto que se esperava que cada responsavel definisse para os
seus colaboradores objetivos concretos que deveriam naturalmente estar alinhados e
articulados com os objetivos das respetivas unidades funcionais e também com os

objetivos gerais da empresa.

Por outro lado, j4 nesta altura a maioria dos sistemas conjugavam a definigéo e avaliagio
de objetivos com uma avaliagdo de teor comportamental, mas continuavam a ser
dominantes as avaliacdes de “fatores” e “dimensdes” servidas por escalas muito gerais,

frequentemente fracamente ancoradas e por vezes mesmo altamente subjetivas.

Na pratica o que acontecia é que a eficiéncia e eficicia da gestio por objetivos ficava
dependente da habilidade e competéncia das chefias para os definirem corretamente, para
além de serem naturalmente influenciados pela perspetiva que essas chefias tivessem ou
ndo do todo organizacional e da inter-relagdo processual a montante e a jusante da sua

posigdo.

Facilmente se percebe que ¢ no minimo irrealista esperar que um processo assim
estruturado funcionasse bem. Talvez por isso nunca a gestdo por objetivos logrou

funcionar bem neste periodo.

A solugfio foi alterar a forma de operacionalizar a gestdo por objetivos, passando-se a
identificar primeiro os indicadores de performance adequados a cada situagdo ¢ para cada

equipa funcional, o que desde logo alimenta os painéis de controlo de gestéo.

Alguns desses indicadores sdo naturalmente mais relevantes e assumem pelo seu impacto
ou significAncia nos processos ou no negdcio maior importéncia, justificando-se assim a
caracterizacdo frequentemente dada como “Indicadores-Chave”, ou seja, os KPI's ou

KRI’s conforme focados nos processos ou apenas nos resultados.

Compreenda-se que desta forma se assegura a montante a correta inter-relagéo entre os
multiplos indicadores da empresa, ¢ também que cada um opera efetivamente com

aqueles indicadores que sdo mais relevantes no seu caso, deixando o processo de estar a




mercé da falta de competéncia, de conhecimento, de informagio ou de perspetiva dos

agentes do processo.

Acredita-se que foi esta transformagfo na abordagem do processo que finalmente
permitiu operacionalizar com sucesso a “mitica” gestdo por objetivos dominante na

gestio desde os anos 50 do século passado.

No caso e para efeitos de gestdo e avaliagio de desempenho, acresce a preocupagao de
escolher criteriosamente que indicadores usar, j4 que a utilizaggo de um niimero excessivo
de indicadores, contraria e dificulta o papel descjavel dos sistemas de focar os individuos
e as equipas, no que em cada momento e circunstincia sc considera prioritario ou mais
importante, para além de atomizar o valor e impacto de falhar o cumprimento dos
objetivos, convidando a desvalorizagfo desses objetivos e de, simultaneamente, tornar as
ferramentas mais complexas ¢ aumentar o peso da avaliagio enquanto tarefa concorrente

de outras diretamente relacionadas com o core dos negocios.

Também importa considerar que alguns indicadores podem ser indicadores-chave, apenas
por circunstincias concretas que se restringem a objetivos do préprio sistema de gestio ¢
avaliagio do desempenho, ndio o sendo necessariamente ao nivel estratégico da empresa,
nomeadamente tendo em conta o valor “pedagégico” ou de “guia de esforgos ¢

comportamentos” que o sistema de objetivos tem no desempenho.

Durante a revisdo de literatura que foi efetuada no dmbito da realizagéo deste projeto,
muito frequentemente se testemunhou a confusdo que impera na literatura relativamente

ao papel e valor dos objetivos no processo de gestdo do desempenho.

I: de entender, contudo, que um objetivo ¢ meramente a descri¢iio especifica de um

resultado a atingir, confundindo-se assim o conceito com o de “meta”.

Neste entendimento a sequéneia natural que se inicia com a escolha dos aspetos e critcrios
que em cada situago mais importa considerar, ou seja, aquilo que em cada situag@o
funcional sdo os aspetos criticos e com maior impacto nos resultados desejados e/ou no
cabal cumprimento da missdo dessa fungio. No fundo responde-se & questdo “o que ¢

mais importante?”

A segunda questio relativamente a esses aspetos criticos ¢ “Como se podem observar?”.
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Na verdade, ¢ da resposta a esta pergunta que surge a identificagéio de Indicadores-chave,

j4 que sdo as pistas observéaveis que se irfio constituir como indicadores mensuraveis.

Antes de se ser capaz de estabelecer um resultado desejavel nesse dmbito, ou seja, de
definir um objctivo, ter-se-4 ainda de escolher uma métrica adequada & operacionalizagfo
do indicador identificado como relevante. E nfio poderd ser uma qualquer métrica, pois
ter-se-4 de considerar a sua exequibilidade tendo em conta os recursos disponiveis e as
capacidades de recolha e tratamento de informagfo de que a organizagéo disponha no

momento.

S6 depois de todos esses passos se estard verdadeiramente em condigOes de definir um
objetivo, ou seja, enunciar e partilhar, de forma clara e concreta, um resultado desejavel

para ser obtido num perfodo de tempo especifico.

Num determinado momento no tempo um qualquer resultado serd atingido definindo uma

realizacfo face ao objetivo previamente estabelecido.

A avaliagdo do desempenho, nasce e operacionaliza-se através do processo de traduzir e
caracterizar, numa determinada escala adotada, a comparagfo entre o objetivo

previamente estabelecido e o resultado efetivamente obtido.
Esquematicamente e sequencialmente:

1) CRITERIOS (o que importa controlar?)

2} INDICADORES (como se pode observar?)

3) METRICAS (como vamos medir?)

4) OBIECTIVOS (que resultados queremos obter?)

5) RESULTADOS (que resultados efetivamente obtivemos?)

6) AVALIACAO (como traduzimos a diferenga entre os resultados cfetivamente
atingidos e os que pretendiamos atingir, numa avaliagio padronizada e

comparavel?)

Como se constata os objetivos, que pelo seu protagonismo ocupam em muitos autores a
posigdo inicial de génese do processo, s6 fazem sentido depois de se terem assegurado
importantes passos prévios, Este “equivoco” é gerador de muitos disfuncionamentos na

prética efetiva da gestiio por objetivos em multiplas organizagdes.
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Resta abordar a questio da operacionalizagdo de KPI’s na componente mais
comportamental da avaliagdo de desempenho, aquela que frequentemente ¢ designada

pela componente ‘soft’ da avaliacdo.

Neste caso a evolugiio dos sistemas operou-se no sentido de estruturar e suportar a

avaliacio em sistemas de competéncias transversais.

Desde o século passado que a avaliagio de desempenho vinha usando listas de “fatores™;
esses falores comecaram mesmo durante a década de 80 a ser ancorados em
comportamentos, mas nunca até & emergéneia do paradigma das competéneias se
constituiram como fatores inter-relacionados, que € o que caracteriza os sistemas de

competéncias.

Assim atualimente e para seguir os designios de gestdo do desempenho, todas as
competéneias deverfio estar solidas e coerentemente alicergadas em comportamentos

observaveis.

Desta forma, se houver capacidade para identificar os comportamentos desejiveis numa
circunstincia profissional especifica, aqueles que se consideram ser criticos para gerar os
impactos ¢ resultados desejados, poder-se-8o agrupar em ‘clusters’ que configuraro os
construtos de “Competéneias-chave”, ou seja, a versfio “comportamental dos Indicadores-

chave”, dito de outra forma, os KPI’s comportamentais.
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4. SOBRE A TAVIRAVERDE, E.M.

A Taviraverde — Empresa Municipal de Ambiente, E.M. é uma empresa de capitais
maioritariamente publicos, sendo 51% do Municipio de Tavira e 49% da empresa privada,
AGS — Administracio ¢ Gestdo de Sistemas de Salubridade, SA (atualmente detida pela
Marubeni e INCJ (Innovation Network Corporation of Japan).

A Taviraverde, E.M. foi constituida a 28 de fevereiro de 2005 ao abrigo da lei 58/98 de
18 agosto e no seguimento de concurso publico internacional langado pelo Municipio de
Tavira para encontrar uma parceria para a gestdo, manutengéo ¢ conservagéo dos sistemas
de 4gua de abastecimento, recolha de dguas residuais, recolha de residuos solidos urbanos,
limpeza urbana, limpeza de praias e espagos verdes no concelho de Tavira, tendo iniciado

a sua atividade a 1 de margo de 2005.

Alcoutim

Castre
Marim

EJIAE] 3D SBUEGED
8 oeli2ou0]

Figura 2 - Mapa do Concelho

(Fonte: www.visitarportugal. pt/distritos/d-faro/c-tavira)

Ao longo dos 13 anos de atividade a empresa ja sofreu algumas alteragdes, tais como, a
sua estrutura acionista que inicialmente era composta por quatro acionistas (Municipio de
Tavira — 51%, AGS, S.A. 32%; Hidurbe, SA - 12% e Agéncia de Desenvolvimento de

Tavira, AGETAV — 5%). Os 6rgdos de gestdio sdo nomeados pelos acionistas, sendo o
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acionista maioritdrio o Municipio. Os cargos acompanham o mandato autarquico, pelo

que o conselho de administragio também foi alterado neste periodo.

Estrutura acionista

m Municipio de Tavira

mAGS

Figura 3 - Estrutura Acionista

(Fonte: Elaboragdo Prépria)

A Taviraverde — Empresa Municipal de Ambiente, EM tem autonomia administrativa,
financeira e patrimonial, rege-se pela lei das empresas municipais, intermunicipais e
regionais (atualmente Lei 50/2012 de 31 de agosto) pelos seus estatutos e,
subsidiariamente, pelo regime das empresas publicas e no que ndo estiver especialmente
regulado, pelas normas aplicdveis as sociedades comerciais. Desde da publicagdo do
Orcamento de Estado 2011 (Lei n° 55-A/2010 de 31 de dezembro), a gestéio da empresa
ficou condicionada as regras da administragio publica, definidas anualmente em

orcamento de estado, 0 que provocou alguns constrangimentos.

A Taviraverde, E.M. é desde 8 de julho de 2008 certificada pela ISO 9001 — Sistema de
Gestio da Qualidade, pela APCER. O Sistema Gestdo da Qualidade (SGQ) abrange todas
as areas de negécio da empresa e € revisto anualmente, de forma a analisar o seu
desempenho e a estabelecer novas metas para garantir a maior satisfagfio dos seus

stakeholders.
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INSTITUICOES
FINANCEIRAS

FORNECEDORES

REGULADOR COLABORADORES

Figura 4 — Stakeholder
(Fonte: Elaboragdo Prépria)

A implementacio do SGQ ajudou na organizagéo da empresa, bem como no processo de
cultura organizacional. Pode-se considerar que o SGQ facilitou a comunicagéo interna,
visto que envolveu os clientes internos (colaboradores) no desenvolvimento e
aperfeicoamento da missdo, politica de qualidade, entre outros.

0 SGQ também pode ser considerado como o inicio do processo de registo/retengdo do
conhecimento e talento dos colaboradores, através da elaboragdo das fichas de fungfo que
foram elaboradas com base na descri¢do das tarefas dos colaboradores. Nos servigos
plblicos, nomeadamente no abastecimento de dguas e recolha de aguas residuais, o
conhecimento dos colaboradores é muitas das vezes o Unico recurso, ¢ essencial o
conhecimento sobre as redes que estdio subterradas. Deste trabalho surgiram as fichas de
fungfio, que foram sendo atualizadas sempre que necessdrio e em 2015 foi identificada a
necessidade de criar um projeto para reformular o manual de fungdes com base no novo

paradigma, as competéncias em vez das tarefas.

A Taviraverde desde sempre adotou como ferramenta estratégica - a avaliagdo do
desempenho através de indicadores chave de desempenho. Foram definidos indicadores

de desempenho para todas as dreas de negdcio, sendo a sua andlise efetuada em reunifio
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mensal com toda a equipa de coordenagio (administradores, diretores, responséaveis de
departamento e técnicos). Estes indicadores contribuem para a otimizagéo do
funcionamento dos servigos, para o acompanhamento do plano de atividades e dos

processos do SGQ.

A Taviraverde é regulada pelo ERSAR que faz um controlo de indicadores de avaliagfo
de qualidade de servigos. A empresa entrou neste projeto voluntariamente em 2009, sendo
atualmente estes indicadores obrigatdrios para todas as entidades destas areas de negocio

(4guas de abastecimento, dguas residuais e recolha de residuos solidos urbanos).

A empresa também sentiu desde cedo a necessidade da gestdo e avaliagio do desempenho
dos seus colaboradores, para alinhar o desempenho destes a estratégia e objetivos da
empresa, bem como, diferenciar e promover o seu desenvolvimento profissional ¢
pessoal. Iniciou o processo de avaliagio de desempenho através de um regulamento com
alguns indicadores, sendo este efetuado num ficheiro de Excel, mas com o crescimento
do quadro de pessoal esta ferramenta tornou-se ineficiente. Mais tarde a empresa adotou
o SIADAP III, ferramenta da fungfio pliblica, uma vez que tinha cerca de um tergo de
colaboradores do quadro do Municipio. Esta veio a revelar-se como uma ferramenta
muito pesada e pouco eficiente. Assim o processo foi suspenso em 2011. Com as regras
do OFE os resultados da avaliagdo de desempenho ndo geravam beneficios diretos aos
colaboradores e & entidade, mas a administragfio continuava a identificar a necessidade
de implementaciio de um sistema de gestdo ¢ avaliagdo de desempenho. A empresa
considerou que era necessdrio desenvolver um projeto adequado & mesma de forma a

utilizar os seus recursos disponiveis.

A empresa apresenta um 6timo desempenho, tendo atingido a maioria dos objetivos
definidos no contrato de constituiciio, com devidos ajustes. Este desempenho deve-se
essencialmente ao esforco e desempenho dos seus Recursos Humanos e pelas préticas de

boa gestdo.

A estrutura organizacional da empresa neste momento € a que abaixo se apresenta:
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CAPITULO II - DESCRICAO DO PROJETO

1. NECESSIDADE E OPORTUNIDADE DE ADOTAR UM
SISTEMA DE GESTAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO

NA TAVIRAVERDE;

Conforme descrito no ponto 4 a Taviraverde, sentia a necessidade de um sistema de gestéo

e avaliagio de desempenho, por diversos motivos, por estratégia da empresa, pela

legislagdo do trabalho, oportunidade de melhoria apontada pela APCER e essencialmente

para os colaboradores perceberem qual a percegéo que as chefias t€m do seu trabalho ¢

vice-versa de forma a melhor o desempenho.

FORGAS

* Estrutura hierdrquica bem definida
+» Administragao muito participativa
+ Estabilidade Financeira

» Utilizagao de tecnologia moderna
» Reduzidos niveis de perda de agua

OPORTUNIDADES

* Projecto para criar um portal do colaborador

» Protocolos com Universidadedes e Outras entidades para partilha
de conhecimento

» Contratos/Acordos com consultores especializados

» Existéncia de alternativas a agua fornecida pela AdA

» Aumento de consumo, por aumento da taxade ocupago de 22
habitagdo

FRAQUEZAS

« Falta de interligagéo dos sistemas de informagdo

» Colaboradores de haixo nivel de escolaridade

s Taxa de Absentismo média/elavada

» |nsuficiéncia de técnicos especializados

» Falta de Sistema de gestdo e avaliagdo de desempenho
+ Falta de um sistema de gestdo de competencias

AMEAGAS

'WIhElabiildade'ii_o sector 3s inflexdes e indefinicdes politicas
+ Falla de pessoal tecnico e operacional, 1
+ Risco de falhia de abastecimento pefa AdA, cujo sistema depende.

Area geogra <
»Subaproveitamento da capacidade das infragstruturas
: (sazonalidade)

Figura 5 - Andlise SWOT Taviraverde

(Fonte: Elaboragdo Propria)

A necessidade estava identificada e registada, como se verifica na analise SWOT acima

apresentada, o desafio foi langado mas era necessério adquirir conhecimento, visto que
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ndio havia ninguém internamente com os conhecimentos técnicos adequados, nas
pesquisas de mercado nfo se encontram ferramentas adequadas aos objetivos pretendidos
pela empresa. Entdo surge a oportunidade de no dmbito do Mestrado de Gestdo de
Recursos Humanos da Universidade do Algarve, adquirir e desenvolver conhecimentos
na drea e no 2° ciclo do mesmo desenvolver o sistema de gestdo ¢ avaliagdo de
desempenho para a Taviraverde, EM. No desenvolvimento do projeto foram consideradas
as condigdes de adaptabilidade do sistema a outras empresas, nomeadamente a empresas

idénticas, no mesmo ramo de negdcio ¢ Pequenas e Médias Empresas (PME’s).
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2. DEFINICAO E DESENVOLVIMENTO DE UM QUADRO
REFERENCIAL DE INDICADORES DA EMPRESA

Desde a sua criagio em 2005 que na Taviraverde se vem coligindo e aprimorando um
sistema de indicadores, que comegaram por ser exclusivamente operacionais ¢ que se

alargaram depois a todas as dreas e atividades desenvolvidas pela Empresa.

Esta preocupagdo de traduzir de forma clara e objetiva a atividade ¢ os resultados, foi
impulsionada pela necessidade de monitorizar tanto a prestagdo de servigos como 0s
padrdes de desempenho relacionados com a qualidade dos servigos exigidos pelo ERSAR
¢ também com contratos-programa firmados com a autarquia, e que inclufam niveis

eficiéncia e eficdcia para reporte ao Tribunal de Contas.

O advento da certificagdo em Qualidade pelas normas ISO contribuiu também para o
aperfeigoamento e alargamento dos indicadores.

Assim, pela altura em que se redige este relatério, a Taviraverde dispde ja de um sistema
bastante completo ¢ abrangente de indicadores, uma boa parte deles inclusivamente

aprimorados pelo uso sucessivo em sede de Plano de Atividades anuais.

Como foi referido, a pré-existéncia destes indicadores foi inclusive um dos motores que
dirigiram a ambigdio da Taviraverde para desenvolver e implementar um Sistema de
Gestio do Desempenho que se pudesse apoiar neste suporte e assim constituir-se também
como um veiculo de envolvimento dos colaboradores com o negécio, um catalisador de
uma cultura profissional transformada, além de um fator regulador da Gestdo do

Desempenho.

Apresenta-se no mapa seguinte os indicadores usados no momento da elaboragdo deste

relatério pela Taviraverde, para cuja incluséo foi obtida a necessaria autorizagéo.
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Formula de
Objetivo Objetivo Periodo
: Indicador cdleulo do Responsiyel
Geral Setorial Referéncia
indicador
Perdas de Agua 1-(consumo
Totais na Rede - | autorizado/volume DOR Acumulado
em percentagem | total aduzido) (%)
Controlo de
. 1-(consumo
perdas de 4gua | Perdas de Agua
autorizado/volume Acumulado
Totais na Rede - DOR
total aduzido) (m?)
em volume
Redugdo das (m?)
perdas de Taxa de
Controlo de n° contadores
apgua substituigdo de Acumulado
substituicdo de substituidos / DPO
contadores Ano
contadores programados (%)
planeados
Acompanhamento
Controlo da
ao plano de Contadores sem Acumulado
selagem de DC
sclagem de selo (n°) ano
contadores
contadores
Taxa de
cumprimento dos
valores n® parimetros
paramétricos de | conformes / total DQS Acumulado
analises realizado (%)
Cumprimento obrigatérias -
das PCQA
obrigagdes Controlo da Taxa de
legais qualidade da | cumprimento dos
n° parimetros
relativas a agua de valores
. . . conformes / total DQS Acumulado
qualidade da | abastecimento | paramétricos do
realizado (%)
dgua de Controlo
abastecimento Operacional
n® analises
Taxa de
. programadas
cumprimento da
realizadas / n° DQS Acumulado
frequéncia de
. total programado
andlises do PCQA
(%)
n° or¢gamentos
Controlo do Taxa de
entregues ao
Melhoria da tempo para orcamentos
) cliente dentro do
qualidade do | fornecimento | entregues dentro DOR Acumulado
. prazo /n°
servico de orcamento | do prazo de 3 dias
orcamentos
(satisfagdo do de ramais lteis .
pedidos (%)
cliente)
Controlo do Taxa de ramais | n°execugdes que
DOR Acumulado
tempo para | executados dentro | cumprem o prazo
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Féormula de
Objetivo Objetivo Periodo
oG - Indicador cilculo do Responsavel
Geral Setorial Referéncia
indicador
execugdo de | do prazo de 6 dias / n° ramais
ramais liteis pedidos (%)
Taxa de n° contadores
Controlo do )
contadores instalados no
tempo para
instalados dentro prazo / n° DPO Acumulado
colocagdo de .
do prazo de 1 dia contadores
contadores .
atil pedidos (%)
Taxa de
Controlo do n° contadores
contadores
tempo para retirados no prazo
desligados dentro DPO Acumulado
desligagiio de . / n°® desligacdes
do prazo de 1 dia )
contadores pedidas (%)
til
Reabilitagdo
dos
equipamentos
n° de reabilitagdes
e construgio Taxa de
efetuadas / n° total
civil das cumprimento do Acumulado
programado no DME
Estagdes programa Ano
. orgamento anual
Elevatorias estabelecido
. (%)
Aguas
Abastecimento
Melhoria dos
(EEAA)
4 indicadores
Manutencio e Taxa de
de gestio . n° manutengdes
gestdo de conformidades
realizadas / n°
equipamentos | das manutengdes DME Acumulado
total programado
dasETAe planeadas nas %)
(1]
EEAA ETA e EEAA
Caracterizagdo | Elaboragio das
n® fichas
das fichas de
elaboradas / n° Acumulado
infraestruturas | caracterizagao de DME
instalagdes Ano
verticais de infraestruturas
. programadas (%)
AA verticais de AA
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X Férmula de
Objetivo Objetivo Periodo
; Indicador cilculo do Responsivel
Geral Setorial Referéncia
indicador
[anélises
Cumprimento realizadas (n®) /
das . analises
. Cumprimento )
autorizagdes Controlo da ) requeridas (n")] x
) das Licengas de :
de descarga qualidade dos [e.p. com DQS Acumulado
Descarga de
de efluentes cfluentes tratamento
) ETAR i )
no meio satisfatdrio / e.p.
hidrico servido por
ETAR x 100]
n°de
Reabilitagdo dos Taxa de reabilitagdes
equipamentos ¢ | cumprimento do efetuadas / S Acumulado
construgio civil programa programadas no ' Ano
das EEAR estabelecido orgamento anual
(%)
Manutencio e Taxa de
Melhoria dos . n’ manutengoes
) gestdo de conformidades )
indicadores ) realizadas / n°
equipamentos | das manutengdes DME Acumulado
de gestédo total programado
das ETAR e planeadas nas %)
0
EEAR ETAR ¢ EEAR
) Elaboragio das
Caracterizagio n® fichas
fichas de
das . claboradas / n° Acumulado
caracterizagio de . DME
infraestruturas . instalagoes Ano
infraestruturas
verticais de AR . programadas (%)
verticais de AR
n° orgamentos
Controlo do Taxa de
entregues ao
tempo para orgamentos
. cliente dentro do
fornecimento de | entregues dentro DOR Acumulado
prazo / n°
or¢camento de do prazo de 3
. ) . orgamentos
ramais dias fteis .
pedidos (%)
Melhoria da _
. Controlo do Taxa de ramais | n® execugdes que
qualidade do
) tempo para executados cumprem o prazo
servigo ) DOR Acumulado
) execugdo de dentro do prazo / n° ramais
(satisfagao do . . . .
. ramais de 7 dias tteis pedidos (%)
cliente)
Controlo do Taxa de
tempo de pavimentos n° execugdes que
reposicio de repostos dentro | cumprem o prazo
. ) DOR Acumulado
pavimentos do prazo de 10 | /n® intervengdes
(aplicavel a dias Gteis apos solicitadas (%)
aguas de intervengdes
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Formula de
Objetivo Objetivo Periodo
AREA | 0G Indicador calculo do Responsavel
Geral Setorial Referéncia
indicador
abastecimento ¢
Aguas residuais)
Controlo de n°® de pavimentos
Taxa de
qualidade da . conformes / n° de
) pavimentos DOR Acumulado
reposicdo de verificagdes
conformes
pavimentos programadas
Taxa de dguas
residuais
Volume pago 4
entregues & EG
AdA / volume
em alta
) saneamento DPO Acumulado
relativamente ao
faturado (4rea de
total faturadona | |
influencia) (%)
drea de
Controlo de .
influéncia (%)
estanquidade de
Quantidade de
redes de
L Aguas residuais
Eliminagéo drenagem ]
8 4 entregues 4 EG | Volume pago a
as
em alta AdA - volume
afluéncias Acumulado
8 relativamente ao saneamento DPO
indevidas na (m?)
total faturado na | faturado (area de
rede de aguas .
. area de influencia) (m?)
residuais )
influéncia - em
volume
Taxa de
execugdo do
Montagem de
. programa de .
equipamentos de n® caixas
instalagdo de Acumulado
medicéo de nivel ) equipadas / DOR
. equipamentos de Ano
em caixas de programadas (%o)
. medigao de nivel
visita .
em caixas de
visita
Férmula de
z \ Objetivo Objetivo Periodo
AREA | OG Indicador calculo do Responsivel
Geral Setorial Referéncia
indicador
Avaliagio do Taxa de n° circuitos
2 o Melhoria dos
= o sistema de execugdo dos realizados / n°
=) e indicadores L . DRLJ Acumulado
S = controlo dos circuitos de circuitos
o & de gestdo o
circuitos recolha de RSU | programados (%)
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Objetivo
Geral

Objetivo

Setorial

Indicador

Férmula de
cdleulo do

indicador

Responsavel

Periodo

Referéncia

Taxa de
execucio dos
circuitos de

limpeza urbana

Taxa de
execugio dos
circuitos de
varredura

mecénica

Taxa de
execugdo dos
circuitos de
substituigéo de
contentores

lavados

Taxa de
execugio dos
circuitos de

monos e verdes

DRLJ

Acumulado

DRLIJ

Acumulado

DRLIJ

Acumulado

DRLJ

Acumulado

Taxa de
realizagdo das
fiscalizagdes aos
circuitos de
recolha de RSU

Taxa de
realizagfo das
fiscalizagdes aos
circuitos de

limpeza urbana

Taxa de
realizagéo das
fiscalizagdes aos
circuitos de
varredura

mecénica

n° fiscalizagdes
efetuadas / n°
fiscalizacbes

programadas (%)

DRLJ

Acumulado

DRLIJ

Acumulado

DRLJ

Acumulado

Conformidade de
execugdo dos
circuitos de

recolha de RSU

Conformidade de

execucio dos

n° circuitos
conformes / n®
total circuitos

(%)

DRLJ

Acumulado

DRLIJ

Acumulado
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Formula de
Objetivo Objetivo Periodo
AREA | OG - Indicador célculo do | Responsével
Geral Setorial Referéncia
indicador
circuitos de
limpeza urbana
Conformidade de
execucio dos
circuitos de DRLIJ Acumulado
varredura
mecinica
. n° total de
Controlo dos Taxa de pedidos i
. ) pedidos / n° total
pedidos de de clientes
. de recolhas de DRLJ Acumulado
recolha de relativamente ao
. monos e verdes
Monos e Verdes | total recolhido )
realizadas (%)
n° contentores
Lavagem de i lavados / n°
Frequéncia de
Contentores de contentores Acumulado
] lavagem de . DRLI]
Superficie € existentes Ano
contentores .
Subterrdneos (superficie e
subterrdneos)
)7 Taxa de recolha
E de reciclaveis (no
= total) ) ) .
g . (Ton reciclaveis /
& relativamente ao
= Ton residuos nédo DRLJ Acumulado
3 Controlo da total dos residuos
T,
= . . reciclaveis) (%)
2 recolha de nio reciclaveis
=
= reciclaveis total entregues a
(7]
& (ALGAR e ALGAR
@
: Taviraverde) Taxa darecolha | (Ton reciclaveis
=
] de recicldveis (no | do ano/ Ton
L)
= total) reciclaveis do DRLJ Acumulado
relativamente ao | ano anterior)-1
ano anterior (%)
(Ton residuos
L pagos & ALGAR
Diminuigao da
] no periodo de
quantidade de | Taxa de residuos .
) ) referéncia / Ton
residuos sélidos solidos pagos
. residuos pagos a DRLIJ Acumulado
pagos relativamente ao
. . ALGAR no
relativamente ao ano anterior
. mesmo periodo
ano anterior .
do ano anterior)
(%)
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Formula de
Objetivo Objetivo " Periodo
AREA | OG . Indicador cileulo do Responsavel :
Geral Setorial Referéncia
indicador
(quantidade de
residuos pagos a
ALGAR no
. periodo de
Racio de .
Controlo de referéncia em kg
produgdo de
produgio de / volume de DRLJ Acumulado
residuos por
residuos residuos
volume faturado
faturados a
clientes no
mesmo periodo
em m3) (kg/m3)
Formula de
: Objetivo Objetivo : Periodo
AREA | OG Indicador cdlculo do Responsavel [ .
Geral Setorial Referéncia
indicador
Conformidade do
servico de acordo
Monitorizagéo Indicadores
com oS
das manutengdes . conformes / total
indicadores de o DRLIJ Acumulado
de espagos ) indicadores
Controlo de avaliacdo .
verdes ) verificados (%)
10 execugio definidos no
dos servigos contrato-programa
Monitorizagdo | Cumprimento do | n® manutengdes
das manutengdes programa de realizadas / n® L Acumulado
de sistemas de manutengio de total Ano
rega sistemas de rega | programado (%)
Formula de o
Objetivo Objetivo Periodo
Indicador caleulo do Responsavel
Geral Setorial 3 Referéncia
indicador
= Leitura de Ne° de contadores | N° de contadores
P
[ contadores ndo lidos néo lidos DC Acumulado
% Melhoria das
= mensal mensalmente mensalmente
'S condigdes de
3 n°de
£ funcionamen .
S o Taxa de fiscalizagdes
5 toe Atividade de ) .
= . . cumprimento dos | realizadas (por
] operacionalid | fiscalizacéo de DPO Acumulado
5 programas de local ou
i ade aguas e residuos . . .
E fiscalizagdo tipologia) / n°
Z fiscalizagoes
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Formula de

Objetivo Objetivo . Periodo
AREA | OG : Indicador céleulo do Responsavel :
Geral Setorial Referéncia
indicador
previstas no
periodo de
referéneia (%)
Taxa de anomalias n°de
detetadas pela notificagdes
fiscalizagdo que efetuadas / n®
X . DPO Acumulado
foram alvo de anomalias
notificagdo ao detetadas nas
infrator fiscalizagdes (%)
) n° de anomalias
Récio de
. detetadas nas
anomalias )
fiscalizagdes / n® DPO Acumulado
detetadas nas .
) fiscalizagdes
fiscalizagdes )
realizadas (%)
) Cumprimento do
Compilagiio dos .
L prazo de n° de ind
indicadores de )
compilagdio dos | fechados dentro
desempenho no L DQs Acumulado
indicadores de do prazo / n°®
prazo )
. desempenho - total ind
estabelecido
TOTAL
Taxa de cortes n° cortes
';: efetuados dentro efetuados no
(&)
P do prazo de 30 prazo / n° total
= . . DPO Acumulado
'S dias apds emissdo de ordens de
-
g de listagem de corte emitidas
(‘; cortes (%)
-
= n°® de meses com
= o Prazo de
2 Diminuigdo ) taxa de
= realizagfio de .
g dos restabelecimento
< cortes de -
montantes . s NAO calculada
. fornecimento de
em divida Calculo mensal da | (sendo a taxa
. agua ;
pelos clientes taxa de restabelecimento
. DPO Acumulado
& outros restabelecimentos s =n" total de
devedores realizados restabelecimento
s realizados no
més/ n° de
cortes realizados
no més (%))
L Taxa de cobranga Montante
Diminuico do
efetiva dos valores cobrado no DAF Acumulado

n° de processos

em divida (inclui a

periodo de
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Férmula de
Objetivo Objetivo - Periodo
AREA | 0G Indicador calculo do Responsavel :
Geral Setorial = Referéncia
indicador
de cobranca divida nfio referéncia /
duvidosa vencida) montante em
divida para o
mesmo periodo
Montante
Taxa de cobranga | cobrado no prazo
efetiva no prazo normal / DAT Acumulado
normal (em valor) | montante total
faturado
Montante
cobrado na
Taxa de cobranga | sequéncia dos
efetiva dos processos de
processos de injungdo / DJ Acumulado
injuncéo (em montante em
valor) divida dos
processos
submetidos
Taxa de cobranga
. n°® processos
efetiva dos
cobrados / n® de
processos de DJ Acumulado
= o Processos
5 ) injungéio (em n° de .
o Eficéacia dos submetidos
o processos)
= processos de
‘0 montante
= cobranga
E . cobrado sem
S duvidosa Taxa de cobranca -
= . injungdo /
= efetiva dos
® montante total
= processo de .
2 em divida na DJ Acumulado
= cobranga sem
E . fase de cobranga
= injungio (em
) (apenas os
valor)
montantes
tratados pelo DJ)
Taxa de cobranga
) n® processos
efetiva dos
cobrados sem
processo de .
injungio/ n° de DJ Acumulado
cobranga sem
o processos
injungdo (em n°® de .
recebidos no DJ
processos)
Prazo médio de | divida média de
Controlo do ) .
) recebimentos de | clientes / (vendas DAF Acumulado
prazo médio de .
clientes ¢ prestagdes de
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Formula de

Objetivo Objetivo ; Periodo
AREA | OG , Indicador céleulo do Responsavel |
Geral Setorial - Referéncia
indicador
recebimentos de servigos + iva) x
clientes n° dias
Taxa de n° reclamagdes
Redugdo do )
reclamagdes respondidas no
tempo de )
respondidas dentro | prazo / n°® total DQS Acumulado
resposta a
do prazo de 10 de reclamagdes
reclamagdes . . .
dias uteis recebidas (%o)
Taxa de n° reclamagoes
reclamagdes AA escritas
escritas relativas a | respondidas no
AA respondidas prazo / n° DQS Acumulado
por escrito dentro | reclamagtes AA
do prazo de 15 escritas
dias uteis recebidas (%)
Taxa de n® reclamagdes
Cumprimento reclamagoes AR escritas
dos prazos legais | escritas relativasa | respondidas no
para resposta a AR respondidas prazo / n® DQS Acumulado
reclamagoes por escrito dentro | reclamagdes AR
) escritas do prazo de 15 escritas
Melhoria do o .
dias tteis recebidas (%)
nivel de
. Taxa de 1° reclamagdes
satisfacéo do )
) reclamagoes RS escritas
cliente ) ) )
escritas relativas a | respondidas no
RS respondidas prazo / n° DQS Acumulado
por escrito dentro | reclamagdes RS
do prazo de 15 escritas
g dias tteis recebidas (%)
&)
@ N° contratos de
= "
s prestagéo de
L)
E N° de clientes servico ativos
% ativos com registo | com registo de DC Acumulado
-
= de e-mail email (apenas |
& Aumento dos
2 ) contacto por
= clientes ativos .
£ ) cliente)
< com registo de
N contratos de
contacto )
N° de clientes prestagdo de
ativos com registo | servigo ativos
DC Acumulado

de contacto

telefénico

com registo de
telemdvel ou

telefone (apenas
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Férmula de
: Objetivo Objetivo Periodo
AREA | OG - Indicador calculo do Responsavel
Geral Setorial Referéncia
indicador
1 contacto por
cliente)
Controlo do
cumprimento das | N° de NC sobre as
normas de normas de
n° NC levantadas DQs Acumulado
segurancga (uso seguranga
de EPI's, EPC, implementadas
outras)
Controlo do uso | N°de NC de uso
n° NC levantadas DAQS Acumulado
de fardamento de fardamento
Limpezae N° de NC de falta
arrumagéo dos de limpeza e
. n® NC levantadas DQS Acumulado
locais de arrumacéo para
trabalho cada espago
= (N° AT no
Indice de
. periodo / n°
Frequéncia (avalia
. horas
a frequéncia com DAF Acumulado
Seguranga no trabalhadas no
14 B que os AT
I'rabalho periodo) x
ocorremy)
1.000.000
- . (N° dias perdidos
g Indice de P
(&) . . por AT no
% Gravidade (avalia
= . perfodo / n®
'S Controlo de a gravidade dos _
o horas DAF Acumulado
£ Acidentes de AT ocorridos em
S trabalhadas no
= Trabalho termos de dias de
= . periodo) x
=) trabalho perdidos)
£ 1.000.000
w
E (1-(n® dias baixa
= Controlo do n®de | devido a AT no
dias ndo perfodo / n°® dias
trabalhados por baixa devido a DAF Acumulado
AT relativamente | AT no mesmo
a0 ano anterior periodo do ano
anterior)) x 100
. n° colaboradores
Cumprimento da
. com formagdo
Realizagdio das | taxa minima legal DAF Acumulado
Gestdo de no ano / n° total
Agdes de de formagéo
15 Recursos colaboradores
Formacgéao
Humanos . Taxa de n° formagdes
Preconizadas
cumprimento do realizadas DAF Acumulado
Plano de Formag#o | programadas / n°
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L Formula de
" Objetivo Objetivo Periodo
AREA | OG Indicador cdleulo do Responsavel
Geral Setorial Referéncia
indicador
formagdes
programadas
Total de Horas
de Auséncia
(THA) / Total
Taxa de
. de Horas DAF Acumulado
Absentismo .
Efetivamente
Trabalhaveis
(THET) (%)
THA exceto
Absentismo Taxa de .
) baixas
Absentismo sem DAF Acumulado
) prolongadas /
baixas prolongadas
THET (%)
Taxa especifica
por incapacidade | THA por doenga
(de curta ou longa ¢ acidente / DAF Acumulado
duragdo) devida a THET (%)
doenga e acidente
n® horas
extraordinarias
w efetuadas e
1
&) Taxa de previstas no
W
= cumprimento do | plano no periodo
]
5 plano anual de de referéncia / n° DAT Acumulado
£
S ' .
S horas horas
,‘2 extraordindrias extraordinarias
;‘E" previstas no
1]
B> plano para esse
= Controlo de
= periodo
E Horas
oo n° total de
Extraordinarias
colaboradores
que ultrapassam
Nuamero de o limite legal de
colaboradores que horas
excederam o limite | extraordindrias DAF Acumulado
legal de horas durante o
extraordinarias periodo de
referéncia
(exceto horas de
emergéncia)
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Administrativo Comercial e Geral

1 e Férmula de
Objetivo Objetivo - Periodo
- Indicador caleulo do Responsivel .
Geral Setorial : IReferéncia
indicador
Valor total (em
euros) das horas
extraordinarias
efetuadas
durante o
Controlo das horas
o periodo de
extraordinarias .
referéncia / valor DAF Acumulado
efetuadas na
) total (em euros)
globalidade )
previsto de horas
extraordindrias
para o perfodo
no Orgamento
Anual
Niio utilizagdo de
Verificado em
documentos sem . DQS Acumulado
Gestdo da . Auditoria
Controlar a codificagdo
documentagll _
Documentagdo | Nao utilizagdo de )
0 Verificado em
documentos i DQSs Acumulado
Auditoria
obsoletos
n® auditorias
. Taxa de .
Realizagéo das ) realizadas
o cumprimento do
Auditorias programadas / n° DQS Acumulado
) Programa Anual Lo
Preconizadas o auditorias
de Auditorias
programadas
n° de ocorréncias
Acompanha tratadas nos
mento do SG | Conclusdo do prazos
tratamento de Cumprimento do | estipulados /n°
NC e OM nos | prazo de conclusdo | total ocorréncias DQS Acumulado
prazos das NC e OM previstas
estipulados finalizar no
periodo em
referéncia
Acompanha n° ocorréncias
Acompanhar o .
mento a ) Registo dos detetadas em
registo dos . o
fornecedores fornecimentos ndo | auditoria que néo DQS Acumulado
fornecimentos
€ outros conformes foram alvo de
ndo conformes .
credores registo
Cumpriment | Disponibilizagdo )
Cumprimento do | n°®de meses que
o de prazos atempada de . DAF Acumulado
o prazo de envio do | cumpre o prazo
para indicadores
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Férmula de
Objetivo Objetivo Periodo
AREA | 0G Indicador calculo do Responsdvel
Geral Setorial Referéncia
indicador
disponibiliza | financeiros aos | report financeiro a
¢lo de acionistas AGS
informagao 1° de agoes
financeira a tratadas nos
entidades Cumprimento dos —
ficiais prazos )
oliciats koo estipulados / n°
. e estabelecidos no Acumulado
aglenlstas total agdes DAL
plano de ) Ano
. previstas
moniforizagio da .
finalizar no
Cumprimento area financeira
periodo em
dos planos de )
referénceia
monitorizagdo da
) n° de agdes
financeira e
tratadas nos
tesouraria Cumprimento dos
prazos
prazos
estipulados / n°
estabelecidos no ) Acumulado
total acbes DAF
plano de . Ano
previstas
monitorizagdo de .
) finalizar no
tesouraria
perfodo em
referéncia
1
Formula de
, Objetivo Objetivo Periodo
AREA | OG Indicador caleulo do Responsavel
Geral Setorial Referéncia
indicador
Execugdo
Cumprimento .
financeira /
das obras e Taxa de
o . L. . execucdo
= Cumprimento benfeitorias cumprimento do )
2 prevista
o do plano de previstas no programa DPO Acumulado
= ] cronograma
! obras plano de estabelecido
A~ financeiro (% por
investimentos | (obras em curso)
obrae
anual
acumulado)

Tabela I — Indicadores do Plano de atividades da Taviraverde

(Fonte: Taviraverde)
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3. DESCRICAO DO NOVO SISTEMA DE GESTAO E
AVALIACAO DE DESEMPENHO

ENQUADRAMENTO, PRINCIPIOS GERAIS E OBJETIVOS

Sendo a Taviraverde constituida por uma equipa que tem necessariamente que estar muito
focada no servico ao cliente e no negocio, os mecanismos da avaliagdo e gestdo do
desempenho, mais do que uma centragfio comportamental individual, devem assumir uma
abrangéncia global, focada nos resultados efetivos ¢ na consecugdo dos objetivos

individuais, sectoriais ¢ empresariais.

Por outro lado, os sistemas e praticas de avaliagiio ¢ gestdo do desempenho devem
encorajar ¢ reforgar a unidade de esforgos e a coesdo das equipas mais do que o
individualismo, sem contudo deixarem de identificar e reconhecer os contributos e 0s
méritos individuais, potenciando sempre que possivel a produtividade e a qualidade do

servigo ao cliente.

Perseguindo a Taviraverde cada vez mais a exceléncia, importa mesmo garantir que, no
seu desenho ¢ formas de aplicagio, os sistemas de gestfio e avaliagdo do desempenho
identifiquem o mérito e os contributos excecionais, ndo deixando de sinalizar

devidamente a superagéo dos objetivos, sempre que ocorra.

Assim, o processo de Avaliagdo e Gestdo de Desempenho na Taviraverde devera

contribuir para:

e A focagem e mobilizagdo de todos os colaboradores para o negdcio e para o
servigo ao cliente;

e A construgio e implementagdo de uma cultura de empresa orientada para a
qualidade e para o servigo ao cliente;

e A indugdo dos necessarios niveis de produtividade com adequada articulagdo e
cooperagdo nas equipas;

e O reforgo da implementagfio dos valores da organizagéio e do seu codigo de

conduta;
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e A garantia da adequada partilha de informag@o relevante;
e A justica no reconhecimento do mérito;
e A consisténcia entre a atribui¢do de eventuais prémios e o efetivo desempenho

demonstrado e resultados obtidos.

FILOSOFIA DE ABORDAGEM

Procurando dar a melhor resposta possivel aos principios e objetivos enunciados,

concebeu-se um sistema aberto, que se baseia:

e Na performance tanto coletiva como individual;

e Na consideragdo de indicadores-chave e objetivos concretos e mensurdveis,
definidos conforme aplicavel para cada equipa e para cada individuo;

e Na partilha de alguns indicadores e objetivos transversais;

e Na defini¢fio de niveis minimos de realizagfo dos objetivos;

e Na consideragio complementar de comportamentos profissionais
relacionados com as competéncias transversais consideradas mais
importantes;

e No conhecimento prévio pelos colaboradores dos objetivos;

e No feedback regular sobre os resultados obtidos e sobre as avaliagbes

alcangadas.

O sistema ¢é aberto, significando-se com isto que a informagdo nele constante deve ser
conhecida e estar disponivel, logo que apurada, para os utilizadores intervenientes no

sistema.

Os colaboradores devem contudo, relativamente a informagdo constante no sistema de
avaliacdo, usar os mesmos cuidados e observar as mesmas regras e principios de reserva
e confidencialidade que observam relativamente 2 restante informag#o a que tém acesso

no 4mbito do desempenho das respetivas fungdes.

Este sistema procura fomentar o envolvimento de todos em torno do sucesso da

organizagfio como um todo, sem deixar de considerar e sinalizar a qualidade individual
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dos desempenhos e os contributos individuais, suportando a partilha de informagéo de
gestio relevante para a monitorizagio do desempenho e abrindo caminho a
implementagdo de sistemas de motivagdo e de retribuigio varidvel que promovam e

retenham o talento e reconhegam os melhores contributos com justiga e rigor.

MECANICA DO SISTEMA

Dimensodes de Avaliacio

O Sistema de Avaliagio de Desempenho da Taviraverde contempla quatro niveis de
analise e de monitorizacio que se designarfio por dimensdes de avaliagéo:

1. Desempenho da Empresa

2. Desempenho da Equipa
3. Desempenho Individual
4

Comportamento Profissional

Cada colaborador deve interiorizar que a sua avaliagio anual de desempenho provém dos
resultados efetivamente obtidos nas dimensdes: Empresa, Equipa e Individual que se
apliquem ao seu caso, face a objetivos previamente definidos para o periodo, bem como
da avaliacfio do seu comportamento profissional nesse periodo, feita pelo seu superior
hierarquico direto, mediante os critérios e escalas definidos para o sistema e que serdo,
em principio, objetivados através de descritivos comportamentais observaveis e escalas

de frequéncia comportamental.

Ponderacdes das Dimensdes de Avaliagdo

Cada uma destas dimensdes terd um peso relativo na avaliagdo global anual de cada

individuo, conforme o tipo e nivel da fun¢do desempenhada.

Indicadores-Chave de Performance (KPI’s)

Para cada dimensdo de avaliagio serfio escolhidos em cada ano um numero limitado de

indicadores-chave de desempenho (KPI’s), medidos segundo as métricas que estiverem
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definidas e que devem adequar-se a cada realidade que pretendem medir, permitindo
medir com objetividade o grau de realizagéo dos objetivos bem como, eventualmente, a

dimensfo da sua superagao.

[ também definido para o periodo, o peso percentual que cada indicador assume dentro

da dimensdo de avaliagdo em que tenha sido integrado.

O somat6rio dos pesos dentro de cada dimensio de avaliagdo deve totalizar 100%.

Objetivos e Valores Criticos

No inicio de cada periodo anual, serfio estabelecidos para cada indicador, objetivos

anuais, bem como niveis de realizagio minimos designados por “Valores Criticos™.

Os objetivos anuais poderfio ser periodizados (mensualizados, trimestralizados ou
semestralizados) de modo a permitir uma monitorizagdo mais eficaz da prossecuggo dos
objetivos, mas a avaliagio repousara sobre os resultados finais, obtidos no termo de cada
periodo de execugdo orgamental, por reporte aos objetivos previamente definidos para o

mesmo periodo.

Equipas e Partilha de Indicadores e Objetivos

Cada colaborador pertencera a uma ou vérias equipas especificas e terd, conforme as
fungBes que desempenhe, definidos também um conjunto de indicadores e objetivos

especificos.

Considera-se Equipa um conjunto de colaboradores que partilham entre si um conjunto
de objetivos comuns relativamente a um determinado grupo de indicadores chave,

partilhando consequentemente os resultados e as avaliagdes deles resultantes.

Quer dizer que cada individuo ao integrar uma determinada equipa, partilha com os
restantes elementos dessa mesma equipa, os mesmos indicadores com pesos idénticos e

com os mesmos objetivos e niveis criticos de realizagfio e serd afetado na sua avaliagdo
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individual agregada pelo resultado obtido conjuntamente pela equipa, na medida exata da

ponderacéo que tiver sido definida no seu caso para a dimenséo “Equipa™.

A chefia de uma equipa integra, para efeitos de avaliagfo, a equipa que lidera, devendo

ser, naturalmente no seu caso, a ponderagéo da dimensfo equipa, mais expressiva.

Avaliacio dos Objetivos

A avaliagdo em cada indicador, resultard da percentagem de realizagfo linearmente
considerada entre um valor minimo correspondente ao “Valor Critico” definido para esse

indicador (=0%) e a realiza¢@o plena do objetivo definido (=100%).

As realiza¢des iguais ou abaixo do “Valor Critico” correspondem a avaliagéo de 0%.

Quando for adequado ao indicador, as avaliagdes poderfio ultrapassar os 100%, na direta
proporgio da realizagdo dos objetivos, mas as avaliagdes correspondentes & superagéo
dos objetivos, que deverfio estar claramente expressas, ndo deverdo ultrapassar os 120%,

independentemente da superagdo que for obtida nos objetivos acima desses 120%.

Para alguns indicadores em que este principio néo seja aplicavel, serfo definidas tabelas
de correspondéncia entre realizagBes e percentagens de avaliagdo e, no caso dos
indicadores com métricas lineares inversas (por exemplo indicadores referidos a custos),

o ponto zero corresponderé a duas vezes o valor definido como valor critico.

Avaliacdo do Comportamento Profissional

A avaliagfio dos comportamentos profissionais de cada colaborador sera feita em cada
ciclo de avaliagdo, através de um questionario avaliativo constituido por comportamentos
profissionais positivos, desejéveis, observaveis e consistentes com os valores e 0 codigo
de conduta organizacional e com a relevincia para a eficicia da fungdo em causa.

A avaliagio nestes questiondrios basear-se-4 numa escala pré-definida de frequéncia
comportamental relativa & exibi¢do dos comportamentos desejaveis no periodo em
avaliacdo.

A avaliagfio ser4 efetuada pelo respetivo superior hierdrquico direto, servida pela escala

de frequéncia comportamental antes referida.
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Cada colaborador devera fazer, em cada ciclo avaliativo, uma auto-avaliag¢iio de
comportamentos profissionais, nos mesmos moldes e com a mesma escala, mas esta
auto-avaliagio nfo terd efeitos nos resultados da avaliagdo, sendo meramente consultiva
para garantir que cada colaborador conhece a base ¢ os critérios com que as suas atitudes
e comportamentos profissionais sdo avaliados e para que possa expressar claramente a

avaliagdo que faz do seu préprio desempenho no periodo.

Possibilidade de Penalizacoes. Ajustamentos e Bonificagbes na Avaliagdo do

Desempenho

Como forma de compensar ou penalizar os desempenhos relativamente a fatores e
circunstincias a que o atual mecanismo de avaliagio possa ndo ser sensivel, ou para
bonificar ou penalizar circunstincias e fatores especificos (por exemplo penalizar
absentismo ou distinguir empenhamentos ou responsabilidades excecionais), poderdo ser
definidos mecanismos de atribuicfo, no final dos ciclos avaliativos, valores percentuais
de penalizagBes ou bonificagdes sobre o valor agregado final da avaliagfio (expressa em

percentagem), antes de ser convertida para a classificagéo qualitativa do desempenho.

Estas penalizagdes e/ou bonificagdes serfio discricionariamente propostas ¢
fundamentadas e necessariamente aprovadas pela Administragdo, mas ndo poderdo em

qualquer dos casos exceder os 20 pontos percentuais (a mais ou a menos).
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Avaliacio Agregada

A avaliagfio agregada de cada dimens#o de avaliagio, expressa em percentagem, resulta
da soma das avaliagdes em cada indicador, ponderadas pelo respetivo peso dentro da

dimensdo de avaliagdo.

A avaliagio agregada geral resulta das avaliagbes agregadas de cada dimensdo de

avaliagdo, ponderadas pelo peso dessa dimensao.

Classificacio do Desempenho

A avaliagdo geral de cada individuo, serd expressa em percentagem e convertida numa
classificagdo de desempenho conforme tabela qualitativa abaixo.

Tabela de Correspondéncia para a Classificacio do Desempenho

Classificacdo % de Realizacio
A —EXCELENTE >=95%
B -MUITO BOM >=85%; <95%
C-BOM >=75%; <85%
D - A MELHORAR >=60%; <75%
E - INSUFICIENTE <60%

Tabela 2 - Tabela de Correspondéncia para a Classificagdo do Desempenho

(Fonte: Taviraverde)

Os valores constantes nesta tabela referem-se a avaliagdes especificas conforme apurados

no sistema de avaliag@o.

Esta tabela de correspondéncia podera ser alterada em cada ano, pela Administragéo, no
sentido de ir adequando o sistema de avaliago a realidade da Taviraverde e as exigéncias
do negbcio, bem como no sentido de promover e¢ manter uma adequada e justa

diferenciagfio dos méritos e contributos.
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Definicio do Avaliador

Como funciona com base em indicadores concretos e mensuraveis com resultados
verificaveis, o sistema no requer na maioria dos casos da intervengio de um “Avaliador”

no sentido classico.

Contudo, sempre que algum indicador ou grupo (como acontece com as competéncias /
comportamentos profissionais) exigir uma avaliagio por um avaliador, considera-se por
defeito que o avaliador serd o respetivo superior hierdrquico imediato, sem prejuizo de

que a avaliagdo seja posteriormente validada superiormente.
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4. PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DO SISTEMA
4.1. A DEFINICAO PREVIA DE FUNCOES DA TAVIRAVERDE

Considerando que a Gestdo e avaliagdo do desempenho incide sobre as equipas
funcionais, mas também dominantemente sobre a ‘performance’ de individuos nas
respetivas fungdes, tornava-se imperioso estabilizar o quadro de fungdes da Taviraverde
antes de se poderem atribuir os diversos KPI’s as respetivas fungdes por eles responsaveis
e, desta forma, estabelecer para cada colaborador uma “Matriz Avaliativa” adequada ¢

funcionalmente ajustada e sensivel.

O quadro de fungdes teria necessariamente que se inserir nas Areas de Conhecimento &
Competéncia, especialmente relacionadas com a atividade da Empresa, entendidas estas
como 4reas de especializagio de conhecimento e “saberes fazer”, estreitamente
relacionadas com as atividades e processos criticos da Organizagdo e necessariamente

Giteis para a subsequentes definigéo e descri¢do funcional.

A Taviraverde reconhece assim as seguintes Areas de Conhecimento & Competéncia,

especialmente relacionadas com a sua atividade:

Relacionadas com Atividades Econdmicas Principais:

AA — Abastecimento de Agua (Redes de Agua)

AR — Recolha de Aguas Residuais (Saneamento)
RS — Recolha de Residuos Sélidos Urbanos (Lixo)

Relacionadas com Atividades Complementares (Contratos Programa):

LU — Limpeza Urbana

EV — Manuteng¢io de Espagos Verdes

LP — Limpeza de Praias

E ainda uma categoria tinica para acomodar Atividades Complementares de Suporte:

CO — Complementar

43




Assumindo que a realidade ¢ dindmica importa considerar que estas Areas de
Competéncias poderfio, e naturalmente serfio alteradas, acrescentadas ou reduzidas, de
forma a manté-las adequadas 4 realidade e tteis para os fins a que se destinam e as

atribuic@es e responsabilidades que forem sendo assumidas pela Empresa.

Por outro lado, antes de qualquer sistematizagfio, importava ter claros alguns conceitos

fundamentais.

1.1 — Conceitos fundamentais

As fungfes sdo de hd muito um elemento fundamental agregador do trabalho, tendo o
conceito funcionado, durante quase um século, como paradigma central em torno do qual
se organizou e desenvolveu a Gestdio no geral e a Gestiio de Recursos Humanos em
Particular.

Durante esse tempo “Fungfio” representou num rétulo tnico e estdvel, um conjunto
especifico de tarefas agregadas, com coeréncia ¢ intencionalidade, traduzidas no fim de

descrever “o que um trabalhador fazia, como o fazia e para que o fazia”.

Ainda que hoje o paradigma central seja o das “Competéneias”, e as fungdes se revelem
B3 I L) = Lot . o~ | ~
instaveis” porque estdo em constante ¢ rapida transformagdio e reconfiguragdo, o
conceito de “fun¢fio” enquanto delimitagfio de uma “Missdo funcional” especifica servida
por um conjunto de atribuigdes ¢ responsabilidades relacionadas com atividades-chave
num determinado espaco organizacional, continua a ser um elemento fundamental para a
coeréneia e consisténcia do funcionamento ¢ da organizagio do trabalho ¢ da produgéo

nas Empresas.

Retemos entdio a nogdo de FUNCAQ como sendo o rétulo identificativo de uma “Missdo
funcional” especifica, servida por um conjunto de atribuigdes e responsabilidades
relacionadas com determinadas atividades-chave numa determinada realidade

organizacional.

Historicamente este conceito tem-se misturado e confundido com um outro, de alguma

forma relacionado, que € o de “Categoria Profissional”.
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A Categoria Profissional de um colaborador delimita a natureza do trabalho que um

colaborador pode e deve executar, o qual implica determinadas exigéncias e condigdes ¢
pressupde determinados requisitos ao nivel das habilitagdes, dos conhecimentos ¢ das

competéncias detidas.

As Categorias Profissionais sfio o elemento chave de referéncia e organizagdo das
Carreiras Profissionais e tém uma abrangéncia mais ampla do que as “FungBes”,
relacionada com os limites de trabalho estabelecidos pela sua natureza e pelas exigéncias
e condigbes requeridas, sendo a Fungdo conjunturalmente mais especifica e mutavel

dentro dos limites estabelecidos pela Categoria Profissional.

A Funcio de um colaborador, refere-se ao conjunto de atividades, tarefas ¢
responsabilidades especificamente atribuidos, com o fim de obter determinados

resultados importantes para a consecugfio de objetivos concretos da Empresa.

Este conceito difere assim do de Categoria Profissional por se referir ao contetdo
concreto do trabalho desempenhado e nfio tanto & sua natureza essencial. Colaboradores
com a mesma Categoria Profissional, podem desempenhar fungdes diferentes, embora

essas fungBes devam implicar exigéncias e/ou requisitos relativamente equivalentes.

Apesar do conceito de Categoria Profissional diferir do de Fung@o, devera sempre existir

consisténcia entre a categoria de um colaborador ¢ as fungdes que desempenha.

O presente documento centrar-se-a apenas nas Fungdes da Taviraverde, devendo a
estruturacio de Categorias ser encontrada em outro documento dedicado a Estrutura

Salarial e de Carreiras adotada pela Empresa.

De qualquer forma os dois documentos complementam-se e deverdo articular-se de forma
coerente e consistente, sendo natural que a realidade das fungSes assuma um maior
dinamismo de transformacio, que apesar de tudo importa manter coerente e controlada,
razdo pela qual se explica e salienta a importdncia deste Manual de Fungdes da

Taviraverde.
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2.1 — Grupos funcionais

As Categorias Profissionais podem agregar-se em Grupos Profissionais, entendendo-se

estes como familias de categorias com significativas afinidades no que respeita aos
requisitos requeridos, & natureza do trabalho desenvolvido, ao tipo de responsabilidades

acometidos e aos seus objetivos principais.

Por outro lado, as Fungdes podem arrumar-se em Grupos Funcionais, entendendo-se

estes como familias de fungdes com afinidades relativamente aos fins que servem na

Organizagfo e aos respetivos impactos nos resultados e nos negécios.

Na Taviraverde as funcdes agrupam-se em 5 Grupos Funcionais, a saber:
A —TFungdes de Lideranga e Gestéo

B — Fungdes Técnicas

C — Fungdes Administrativas e Comerciais

D - FungBes Operacionais

E — Fungdes Especiais

A —Funcgbes de Lideranca e Gestao

Este grupo abrange as fungSes geralmente designadas por “fungdes de chefia”
estruturalmente definidas e, portanto, “cargos” geralmente exercidas em comissdo de
servico ¢ que implicam geralmente também a existéncia de trabalhadores ¢/ou equipas

subordinados.

B — Fungdes Técnicas
Este grupo abrange as fungdes de natureza técnica, envolvendo assim formagho e

competéncias especializadas importantes para o funcionamento da Empresa e do negécio.

C — Fungdes Administrativas e Comerciais
Este grupo abrange as fung@es de natureza administrativa ou comercial, de suporte ao

funcionamento e ao negocio da Empresa.
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D — Funcdes Operacionais
Este grupo abrange as funges de natureza operacional, ou seja, aquelas relacionadas com
a execugdo de tarefas operativas importantes para o funcionamento da Empresa e do

negdcio.

I — Funcdes Especiais
Este grupo abrange as fungles geralmente exercidas em acumulagio com fungBes
principais de outra natureza, e que sio complementares das funges principais e essenciais

para o funcionamento da Empresa e do negdcio.

Enquadrados e definidos os conceitos, definiu-se entfio uma lista de Fungbes da

Taviraverde, que se apresenta seguidamente organizadas segundo os grupos funcionais.
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2.2 — Lista de Func¢oes

Segue a tabela com a Lista de Fungdes da Taviraverde, bem como respetivos codigos de

funcéo, organizados pelos grupos funcionais antes referidos.

[ Codigo

Grupo Funcional da Designacao da Funcao

Fun¢ao

A01 Presidente do Conselho de Administragéo

A02 Administrador Executivo

A03 Diretor Administrativo e Financeiro

A04 Diretor de Operagéo de Redes

A0S Diretor de Recolha Limpeza e Jardins

A06 Diretor de Planeamento e Obras

A07 Gestor do Sistema da Qualidade
Funcdes de Lideranca A08 Gestor Patrimonial e de Infraestruturas

A09 Gestor Comercial

A10 Gestor de Manutengfo e Equipamentos

All Assessor Juridico

Al2 Gestor de Recolha Limpeza e Jardins

Al3 Supervisor Operacional

Al4 Chefe de Equipa Operacional

Al5 Gestor de Sistemas de Informagéo

B01 Técnico de Ambiente

B02 Técnico de Higiene ¢ Seguranga no Trabalho

B03 Técnico de Contabilidade

B04 Técnico de Recursos Humanos

Fungges Téenicas B05 Técnico de Informética

B06 Técnico de Redes

B07 Técnico Comercial

g Técnico de Gestdo Patrimonial e de

Infraestruturas
B09 Técnico de Manutengdo e Equipamentos
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Grupo Funcional

Codigo

da

Funcio

Designac¢ao da Fungiao

B10 Fiscal de Obra
B11 Técnico de Inspecdo Video
B12 Desenhador
B13 Medidor Orgamentista
B14 Técnico Administrativo
Co1 Administrativo
Co02 Assistente Administrativo
Co3 Administrativo Comercial
Funcdes Administrativas e
o C04 Administrativo de Contabilidade
Co05 Administrativo de Recursos Humanos
Co06 Administrativo de Apoio Juridico
co7 Fiel de Armazém
Do1 Canalizador
D02 Leitor
D03 Fiscal Operacional
D04 Operéario de Recolha e Limpeza
D05 Jardineiro
D06 Motorista de Pesados
D07 Motorista Manobrador
D08 Operario Motorista
Fungdes Operacionais D09 Mestre Naval
D10 Magquinista Naval
D11 Operario Marinheiro
D12 Pedreiro
D13 Operacional de Manutengfo e Equipamentos
D14 Eletricista
D15 Mecénico
D16 Ajudante Operacional
D17 Auxiliar
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Coadigo

Grupo Funcional da Designacio da Fungio

Func¢ao

EO01 | Auditor Interno

E02 Diretor de Projeto
Fungdes Especiais E03 Gestor de Projeto

F04 Chefe de Projeto

EO05 Encarregado de Protegéo de Dados

Tabela 3 - Lista de fungoes

(Fonte: Taviraverde)

As fungdes de Lideranga e Gestfo, tendo um foco essencial na organizagfo, coordenagdo
e controlo de pessoas e equipas, desenvolvem-se no ambito de diversas tematicas e
contextos técnicos e apelam & detengfio de conhecimentos e competéncias especificas
relacionadas com essas tematicas, pelo que pressupdem uma relagéio com uma fungéo
técnica especifica subjacente, que seria aquela a que o(a) trabalhador(a) regressaria se

deixasse de ser chefia.

O mesmo se aplica as fungBes especiais, que geralmente sdo exercidas em acumulagéo ou
sobreposicio com outras fungdes. Assim por exemplo a fungéo de “auditor” tendo uma
missdo Gnica comum a todas as situagdes, pode implicar competéncias de auditoria para

atuar em contextos muito diferentes e especificos.

2.3 — Descricao de Funcoes

Definida a lista de Fungdes importava ainda efetuar a respetiva descrigdo, ou seja,
assignar o conjunto de atribui¢es e responsabilidades que cabia a cada fun¢#o, e assim
garantir que, no seu conjunto, as fungdes cobririam todas as atribuigbes e

responsabilidades da Empresa face aos seus clientes, utentes e subcontratantes.

Desde 2006 que existiam e estavam publicados na Empresa descritivos funcionais, mas,

mais de uma década depois da fundag?o, tais descritivos assentes em tarefas e operagdes,
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nfo estavam ja adequados aos novos tempos e exigéncias, nomeadamente as necessidades

impostas pelo novo paradigma da gestdo por competéncias.

Da consideragio da necessidade de rever e atualizar os descritivos funcionais, nasceu
assim um projeto organizacional especifico, que acabou por criar espago ¢ acolher um
outro projeto académico de Mestrado da UALG, desenvolvido pela finalista Ana Monica
Mendonga, hoje Mestre na sequéncia da finalizagdo deste mesmo projeto acolhido pela

Taviraverde e, desta forma, complementar deste projeto que agora se documenta.

A alteragio consistiu em definir as diversas fungdes a partir da respetiva Misséo
Funcional, estabelecendo as principais responsabilidades consubstanciadas nas atividades

chave associadas e suportadas por um conjunto de conhecimentos ¢ competéncias criticas.

4.2. SUPORTE APLICACIONAL: O “PERSONIS”

A Taviraverde adotou a aplicagfio informatica “PERSONIS” para suportar o seu seu

Sistema de Gestdo e Avaliagéio de Desempenho.

O Personis & um sistema integrado de gestdo da performance, comercializado no mercado
ja b4 alguns anos, que foi adquirido com licenga perpétua pela Taviraverde sendo
instalado nos servidores da Empresa e tornando-se, a partir dai, acessivel a totalidade dos
trabalhadores e passado a ser gerido pelos Recursos Humanos da Taviraverde integrados

na Dire¢do Financeira.

A titulo meramente exemplificativo, ilustra-se abaixo, uma matriz de avaliagdo do

PERSONIS, elaborada segundo os principios e mecénica aqui descritos.
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EXEMPLO DE MATRIZ DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
PERSONIS
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Informacio disponibitizada apenas para usa Interno.
* Tradugio ndo definida para o idloma carrente.

© designed by NovaConsultlng, powered by CENTRAR, performed by YOU

Figura 6 - Exemplo de matriz de avaliagdo de desempenho

( Fonte: Programa Personis)

43. PRINCIPIOS E ORIENTACOES DE IMPLEMENTACAO

Na implementacio do Sistema de Gestdo e Avaliagio de Desempenho na Taviraverde
deve ter-se sempre presente e respeitar os principios que animaram a sua criagdo,
nomeadamente o rigor factual que deve estar associado a cada indicador, a possibilidade
de quantificagio e a possibilidade de constatar e medir de forma objectiva o resultado ou

realizag@o.

Por outro lado a operacionalizagio através da definigio prévia de objectivos e valores

criticos que oportunamente serdo confrontados com resultados e realizag@es efetivas,
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determinando claramente o nivel de realizagdo e desempenho, $6 sera legitimo e aceitavel
se se garantir o conhecimento e partilha dos objectivos com os envolvidos desde o inicio
do processo, bem como a disponibilizagiio de meios de acompanhamento, monitorizagéo
e feedback estruturado regular que permita orientar o proprio desempenho, bem como, se

necessdrio, introduzir correcdes atempadas a esse mesmo desempenho.

Assim, basedos no quadro dos indicadores da Empresa, eventualmente reforgados por
novos indicadores de que se venha a sentir necessidade, os responsdveis pelas equipas
(chefias) deverfio assegurar uma escolha atempada dos indicadores chave e respetivos
pesos, que serfio considerados, em cada ano, para cada equipa e para cada fungdo,
propondo os objetivos e valores criticos a definir para cada indicador nesse exercicio,

para serem ratificados pela Administragfio.

Esta defini¢fio de indicadores ¢ objetivos deverd estar concluida até final de fevereiro de
cada ano, e ser comunicada s equipas e aos colaboradores até ao final de margo desse

eSO ano,

Se nfio tiver sido efetuado antes, ¢ podendo ser feito em simultdneo, deverd até final de
margo de cada ano ser dado feedback individual a cada colaborador, da avaliagfio final

agregada do seu desempenho no ano anterior e respetiva classificagio.

Nessa entrevista deverfio ainda ser analisadas em conjunto, as 4reas de melhoria e tragadas

estratégias e planos para obter essas melhorias.

Ao longo do ano, os responséveis deverfio garantir feedback regular sobre o grau de
realizagdo dos objetivos, promovendo a adogfio das medidas de cotregfio necessatias no
sentido de garantir o seu atingimento. Nesse sentido poderdo ser instituidas praticas de

acompanhamento e controlo de objetivos.

No minimo, pelo menos um balango de execugio devera ser realizado, sensivelmente a

meio do periodo de execugdo dos objetivos.
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4.4. PROCESSO DE COMUNICACAO & FORMACAO

Como em qualquer outro processo organizacional que exija o envolvimento de todos os
colaboradores, ¢ maioritdriamente nos casos como este de um processo que impacta
significativamente em cada um, o novo Sistema foi dado a conhecer de forma faseada aos
diversos grupos profissionais, seguindo a ordem pela qual o proprio sistema foi

requerendo o seu envolvimento.

Assim, ap6s aquisigdo e instalagfio da aplicagdo informdtica que suporta o sistema, e
depois do sistema ter sido apresentado e demonstrado a classe dirigente que assumiu a
decisfio de o adoptar, foi dada uma formagéo ao grupo de colaboradores que passariam a
assegurar a gestio desse sistema, nomeadamente a sua parametrizagéo e carregamento da

informacéo.

Foram depois realizadas sessdes de trabalho individuais com cada chefia, ¢ futuros
avaliadores, no sentido de determinar ¢/ou validar as equipas funcionais, identificar quais
os resultados criticos de cada equipa e fungfo e que indicadores e métricas melhor se
adequariam 4 sua monitorizagdo e ainda a recolha sistematica de comportamentos
observaveis concretos, exemplares positivos, que ancorassem as competéncias

transversais requeridas para cada fung¢éo.

Aproveitando algumas reunides gerais que obrigaram a convocar todos os trabalhadores
da Empresa sem excepgo, foi feita uma apresentagéo sucinta mas abrangente do novo
sistema, seu valor e modo de funcionamento, a que se seguiu um exercicio inicial de auto-
avaliagio (apenas das dimensdes comportamentais) que garantiu que cada colaborador
passasse efetivamente a conhecer os critérios comportamentais por que seria futuramente
avaliado, confrontando-o simultanecamente com um diretorio de “boas préticas”
consubstanciado na lista de comportamentos observéaveis que tiveram de avaliar com uma
escala de frequéncia comportamental com referéncia ao ano anterior (2017).

A seguir apresenta-se um exemplo de um questionério de auto-avaliagdo.
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Resumo  ABC  Niveis Modelos Pesquisa

CECILIA MARIA MENDONGA BARROS PROPRIEDADES
DAF - 403 - Diretor Administiativo e Ainanceino Janeiro 2017 - Dezembro 2017
Avaliador Antdnio Manusl Diss Chaves Ramos Estado: Em Reunido
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Informacdo disponibilizada apenas para uso interno.
' Tradugio nio definida para o idioma corrente.

¢ designed by NovaConsulting, powered by CENTRAR  performed by YOU

Figura 7- Questiondrio de autoavaliagdo

(Fonte: PERSONIS)

Com a mesma base foi solicitado que cada avaliador avaliasse os seus subordinados
diretos, mas a partir daqui o processo de comunicagio e formagéo ja se confunde com o

de implementagéo e operacionalizagio do sistema.
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O esforgo formativo foi complementado com uma acgéio formativa de 16 horas dirigida a
todos os avaliadores, preparando-os para a preparagio e condugfo das entrevistas de
feedback, posteriormente reforgada com um ‘follow-up’, de 4 Horas, nas vésperas do
primeiro feedback efetivo.

Abaixo apresenta-se um exemplo de uma sintese de avaliagio para os avaliadores fazerem

ma entrevista de feedback aos colaboradores e fecharem o ciclo de avaliagio.
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Resumo  ABC Niveis

CECTLTA MARIA MENDONCA BARROS
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Pesquisa

| DAF - AD3 - Diretor Administrativo e Financeiro

Avaliador Antdnlo Manuel Dias Chaves Ramos
Nivel: 8 - Peso da Matriz: 100%

ESTADO

MATRIZ DE AVALIACAD

Pagina 1 de 2

PROPRIEDADES

Janeiro 2017 - Derembro 2017

Estado: Em Reul
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Avaliagdo Especifica: [C] Bom 76,50%
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1 1 1 I P L
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http:/personis/

Figura 8 — Sintese de avaliagdo

(Fonte: PERSONIS)
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45. O AJUSTAMENTO DE INDICADORES AS EQUIPAS E
FUNCOES

Acreditamos que a Gestdio da Taviraverde, focada como lhe compete no conjunto
organizacional, perspetivasse no inicio do projeto que a sua implementagéo se cinjisse a
escolha e utilizagio dos indicadores previamente definidos para suporte do planeamento

e controlo da Empresa.

Contudo ao mergulharmos na implementagfo pratica do sistema de gestdo ¢ avaliagdo da
formagdo logo que se percebeu que, apesar do valor inequivoco da base construida de

indicadores, a exigéncia de adequagfo do sistema vai muito além.

Desde logo é critico a “escolha” dos indicadores mais adequados. Na verdade os
indicadores disponiveis sdo sempre provavelmente excessivos. Isto porque a gestéo eficaz
do desempenho passa pela capacidade de ir guiando esse mesmo desempenho através de
uma escolha restrita, oportuna e rigorosa dos indicadores que em cada momento s&o mais
importantes face ao que, em cada circunstancia da vida organizacional, se afigura mais

critico para o sucesso da organizago e/ou para o seu saudavel e eficiente funcionamento.

Este facto sublinha o protagonismo dos KPI's enquanto indicadores CHAVE, o que

subentende o exercicio da escolha criteriosa e a intencionalidade especifica da acgdo.

Assim o ajustamento dos indicadores as equipas e as fungGes da Taviraverde passou pela
adaptacio do quadro pré-definido de indicadores da empresa a realidade funcional das
equipas e postos de trabalho, o que revelou a necessidade de escolher uns indicadores em
detrimento doutros, alterar métricas de operacionalizagfo de indicadores pre-existentes
ajustando-as as condigdes reais e tornando-as assim efetivamente verificaveis.

Em diversos casos, foi necessario criar novos indicadores essenciais para documentar e
monitorizar os resultados criticos de fungdes especificas, ou mesmo para permitir chegar
a individualizagfio que a necessidade de destinguir desempenhos exige a qualquer sistema

de gestio e avaliagdo do desempenho.
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Assim apresenta-se os seguintes mapas, como exemplo, da edigdo 0 de parte do Diretério
de Indicadores (para a Administraciio, departamentos de apoio — DI e DQAS,
departamento administrativo e financeiro e um departamento operacional — DOR)

especifico do Sistema de Gestéo e Avaliagdo do Desempenho da Taviraverde.
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4.6. A DEFINICACAO DE DIRETORIOS DE COMPETENCIAS E
RESPETIVA ANCORAGEM COMPORTAMENTAL

Foi ja referido anteriormente, ainda que de forma breve, a estratégia metodologica
seguida para ancoragem comportamental das competéncias transversais que deram corpo

4 dimensio avaliativa individual dos comportamentos profissionais.

Esta estratégia baseou-se na recolha de comportamentos positivos associados aos
melhores desempenhos (exemplos de exceléncia) e gerou a oportunidade de um outro
projeto académico auténomo, desenvolvido neste caso pelo, a data, finalista de mestrado
da UALG, Ricardo Gouveia Santos, hoje Mestre na sequéncia da conclusio do referido

projecto.

Permintindo-se assim ndo aprofundar esta descricdo que estara seguramente
suficientemente documentado nesse outro projecto complementar, referir-se-a apenas que
da recolha inicial efetuada, posteriormente trabalhada, melhorada e validada, resultou um
conjunto de cerca de uma dezena de questionarios tipo que cobrem e se ajustam a

realidade funcional das fungdes da Taviraverde.
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47. A CONSTRUCAO DAS MATRIZES DE AVALIACAO

Estando realizado o exercicio sistematizador dos KPI’s mais adequados para cada equipa
e fungdio, bem como identificados e sistematizados os comportamentos profissionais mais
relevantes em cada caso, agrupados em competéncias transversais, restava agrupar
seletivamente toda a informagdo para cada fungfio, construindo “modelos” de Matrizes

de Avaliagfo para cada fungdo distinta.

Este exercicio é realizado na abertura de cada ciclo avaliativo, ainda que os modelos
criados e guardados na aplicagdo PERSONIS, possam ser recuperados, reutilizados ou

adaptados em ciclos avaliativos posteriores.

Construidos os modelos de matrizes avaliativas, eles sdo aplicados individualmente,
eventualmente ajustando e personalizado pesos, objectivos ou valores criticos a cada caso
individual, ap6s o que cada colaborador acaba por ter uma Matriz de Avaliagdo que se

pode dizer ser unica e singular; a sua Matriz de Avaliagfo para o ano em curso.

Faz efetivamente parte do processo que cada um se “aproprie” assim da sua matriz, para
que a entanda primeiro que tudo como um guia do desempenho, depois como uma
ferramenta partilhada de controlo desse desempenho, ademais como um ‘input’ da
melhoria continua ¢ do desenvolvimento profissional e, apenas finalmente, como um

instrumento avaliativo eventualmente com impactos e consequéncias profissionais.

E esta perspectiva abrangente que confere razdo de ser a designagio do sistema como
sendo de gestio e avaliagio do desempenho, sendo afinal bastante mais do que isso se

considerarmos o valor para o desenvolvimento pessoal e profissional.
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4.8. LANCAMENTO DO PRIMEIRO CICLO AVALIATIVO

0 ano de 2017 foi o primeiro ano sobre o qual incidiu a avaliagdo de desempenho efetuada
com base no novo Sistema PERSONIS, adotado pela Taviraverde em 2016.
Como se tratou da primeira aplicagdo deste novo sistema e néio estavam comunicados
desde o inicio do ano de 2017 os indicadores de avaliagdo ainda que os objetivos
estivessem definidos para este periodo, deliberou a Administragdo que este ciclo,
excecionalmente, constasse apenas de:

e Avaliagio do desempenho da Empresa (peso de 60%);

e Avaliagio individual (peso de 40%), com as componentes de:

o Absentismo

e Avaliagio de Comportamentos profissionais

A avaliacdo de comportamentos profissionais foi efetuada segundo os comportamentos
previamente identificados para cada fungfio para utilizagio no Personis e servido por
questionario especifico avaliado através de uma escala de 7 pontos de frequéncia

comportamental.

N&o foi assim usada neste primeiro ciclo a dimens@o do Desempenho das Equipas neste
ciclo, nem outros indicadores mais especificos das diversas fungdes ao nivel do
Desempenho Individual, essencialmente por ndo terem sido estes critérios previamente

partilhados com os avaliados no inicio do ciclo.

Para cfeitos de ponderagdes foi seguido o critério e as proporcionalidades previamente
definidas para o regulamento de prémios de 2009, por ser o tinico que estava aprovado, a
saber:
e Resultado da Empresa (60,00%), ponderando o grau de cumprimento dos
objetivos gerais da Empresa em 49,80% e a Melhoria dos resultados operacionais
em 10,20%
e Desempenho Individual (37,50%), considerando apenas o absentismo em 2017
com o seguinte critério: Zero faltas = 100%, perdendo 10% por cada meio dia de

falta, o que significa que com 5 ou mais faltas a avaliagdo € 0%
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e Comportamentos Profissionais (62,50%), conforme questiondrio avaliativo de
frequéncia comportamental de lista de comportamentos desejaveis na fungdo,

previamente diagnosticados em entrevistas com as respetivas chefias.

Atendendo & importdncia dos comportamentos profissionats como referencial geral de
boas praticas para os colaboradores, ao facto da assiduidade jd constar a avaliagdo
comportamental como critérios e a fim de evitar o efeito de enviesamento nos resultados
avaliativos da componente de absentismo, que condicionavam grandemente o feedback
avaliativo, deliberou a Administragiio posteriormente neutralizar no PERSONIS a
componente Desempenho Individual (Absentismo), permanecendo esta apenas como

informac#o disponfvel mas com ponderagfio nula ou marginal.

Desta forma uma maior atencfio foi dada neste ciclo & componente comportamental, que
assumiu assim um peso de 40% na Avaliagfio integrada (avaliagio ponderada com os
resultados da Empresa) e de 100% a avaliagdo especifica (avaliagdo apenas centrada no

desempenho individual).

Aproveitou-se a oportunidade para sensibilizar e formar os avaliadores para o
funcionamento da ferramenta e o rigor a colocar neste tipo de avaliagio, bem como para
promover equilibrio no uso das escalas avaliativas, tradicionalmente fonte principal de

grande parte dos enviesamentos avaliativos.

Assim realizou-se uma primeira aplicagfio, tendo os avaliadores respondido aos
questiondrios avaliativos comportamentais dos seus subordinados diretos, a0 mesmo
tempo que cada pessoa procedia & sua autoavaliagio comportamental através de um
questionario semelhante ao questiondrio avaliativo apreciado pela sua chefia direta.
A autoavaliagio ndo impactou na avaliagfo, mas esta pratica, considerando que os
comportamentos avaliados estavam expressos através de comportamentos formulados
pela positiva, garantiu que:

¢ cada colaborador conhecesse efetivamente os critérios pelos quais se pautou a sua

avaliagdo;
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e que a avaliagio por parte dos avaliadores fosse controlada através de uma
correspondente autoavaliagdo;

e que se desse a conhecer a todos, aqueles que sfo os comportamentos profissionais
desejaveis para a organizacio, constituindo assim um diretério de boas praticas

comportamentais, concreto e objetivo.

Tanto na avaliagiio como na autoavaliagfio os comportamentos foram medidos através de
uma escala de frequéncia comportamental de 7 pontos, como abaixo se descreve,

indicando-se também o peso avaliativo de cada ponto da escala:

Nunca (menos de 2 vezes em 10) 0%
Raramente {2 vezes em 10) 10%
Algumas vezes (3 ou 4 vezes em 10) 20%
Em metade das vezes (5 vezes en 10) 40%
Na maioria das vezes (6 a 7 vezes em 10) 60%
Quase sempre (8 a 9 vezes em 10) 80%
Sempre (10 vezes em 10) 100%

A ancoragem auxiliar de ocorréncias médias constatadas em séries de 10 evidéncias,
pretende ser um elemento de objetividade e encontra legitimagéio cientifica nas recentes
descobertas da neurociéneia das capacidades de o cérebro humano efetuar com grande
precisio médias com base na informag#o armazenada na meméria, ainda que néo sejamos
capazes de consciencializar essa informag#o ou racionalizar as decisdes avaliativas. Por
outro lado, a opcdo por séries de 10 em detrimento da base 100 frequentemente utilizada
nas percentagens, destina-se a permitir que de facto o cérebro consiga operacionalizar o

calculo, pois consegue processar séries de 10 mas néo séries de 100 ocorréncias.

Apesar de a consideragio do resultado percentual ser relativamente claro e entendivel
pela esmagadora maioria das pessoas, sobretudo nos extremos, a leitura do significado

percentual pode nos valores intermédios prestar-se a leituras subjetivas diferenciadas.
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Assim, no sentido de se poder devolver aos avaliados uma informagéo de desempenho
qualitativamente clara e uniforme, definiu-se no sistema uma escala qualitativa, destinada

a devolver para cada valor % de avaliagio, uma informagfo qualitativa do desempenho.

A escala adotada para este ciclo de 2017, foi a seguinte:

Abreviatura Descri¢io Entre E

E Insuficiente 0% 50%
D A melhorar 50% 65%
C Bom 65% 80%
D Muito Bom 80% 95%
A Excelente 95% 100%

Atente-se que, tratando-se o Personis de um sistema de avaliacdo fortemente baseado em
Objetivos, qualquer valor abaixo de 50% representa ficar abaixo de metade daquile que
se pretende atingir, e assim inaceitdvel. Um pouco como acontece na classica escala
avaliativa académica de zero a 20 valores, em que o minimo aceitavel (positiva) fica a
meio da escala, também nos sistemas de objetivos o desempenho aceitavel fica para 14

dos 65% de realizag8o.

Na escala qualitativa acima, optou-se deliberadamente por considerar apenas a franja de

5% superior como “excelente”.

Foi ainda definida ao nivel do sistema, a possibilidade de se langar, sobre o resultado final

individual, ajustes & avaliagdo, ou seja, bonificar ou penalizar a avaliagfo final.

Este recurso revela-se importante pelo facto de sistemas como este, que se suporte
fortemente em indicadores ¢ objetivos, e que em todos os momentos procuram manter-se
dentro da objetividade circunstancial da fungo, acabarem por se tornar “cegos” a fatores
como sejam os diferentes graus de responsabilidade desses objetivos ou mesmo da

complexidade e dificuldade associada & persecugiio dos objetivos definidos.
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Justifica-se assim, a bem da validade facial dos resultados negativos, a necessidade ou
conveniéneia de poder ajustar os resultados finais, repondo diferengas ¢ assimetrias
justificadas e justas, que tenham ficado por evidenciar uma vez que o sistema compara
apenas os desempenhos efetivos com os desempenhos desejados, mas néo entre si, 08

graus de complexidade ou dificuldade dos objetivos definidos.

Para tal foram definidos para o Ciclo Avaliativo de 2017 na Taviraverde, a possibilidade
da Administracéio, e apenas esta, atribuir individualmente um Ajuste Positivo até + 20%
ou um Ajuste Negativo até —20%, em qualquer dos casos sobre o resultado final ¢ sempre

em intervalos fixos de 5%.

81




CAPITULO III — ANALISE CRITICA

1. RESULTADOS; BALANCO E AVALIACAO DO CICLO
EXPERIMENTAL

Tendo em conta o papel central que assumiu a avaliagdo de comportamentos profissionais
nesta primeira aplicagdo, sendo os KPI's de negocio apenas os relacionados com o
Desempenho Geral da Empresa, a andlise do processo e dos seus resultados recaiu

necessariamente de forma dominante no comportamento avaliativo das chefias.

Assim, analisados os resultados desta primeira aplicagdo comportamental, que se
encontram sintetizados no quadro abaixo, verificou-se um comportamento algo
assimétrico entre os diferentes avaliadores, variando nos extremos entre a leniéncia e a

sevetidade.

Por questdes de privacidade, codifica-se os nomes dos avaliadores, permanecendo a lista
de descodificagdo reservada e em posse restrita da Administragéo e de hierarquias
superiores da 4rea responséavel pelo processo na Taviraverde.

N N C/100%-12 AVALIADOR AV.C.MED1 AV.MAX1 AV.MIN1

1 1 A 100,00% 100,00% 100,00%
8 ) B 98,80% 100,00% 97,81%
6 0 C 98,63% 99,14%  97,62%
13 4 D 95,75% 100,00%  77,60%
6 0 E 91,96% 9332%  88,84%
7 0 F 91,61% 9840%  79,53%
8 0 G 90,86% 9920% 69,74%
4 0 H 88,53% 9193% 84.80%
2 0 | 87,96% 8858% 87,33%
45 9 J 87,86% 100,00% 3667%
2 0 K 82,45% 83,83% 81,07%
42 3 L 81,94% 100,00%  65,73%
5 0 M 79,01% 9128%  44,77%
8 0 N 77,09% 8450%  66,50%
31 0 0 68,15% 8947% 12,00%
14 0 P 67,91% 7950%  44,67%
202

Tabela 4 - Avaliagdio
(Fonte: Elaboragdo propria)
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Na coluna “N” indica-se o nimero de avaliados de cada avaliador e na segunda coluna o
nimero de avaliagdes com 100%. As restantes colunas estéio claramente identificadas.

Foram as seguintes as medidas de tendéncia central desta aplicag@o:

AV.COMP.MEDIA 82,95%
AV.COMP.MEDIANA 84,07%
DESEMP.INTEGRADO MEDIO  63,32%
DESEMP.ESPECIFICO MEDIO  78,02%
Tabela 5 - Medidas de tendéncia
(Fonte: Elaboragdo prépria)

O grafico seguinte mostra em linha as avaliagdes médias por avaliador, ordenados da
esquerda para a direita pelas médias avaliativas de cada avaliador, ¢ em coluna as

avaliacGes minimas e maximas atribuidas por cada um.

12 AV.COMP.MEDIA POR AVALIADOR COM MAX. E MIN.
100,00% =
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

AV MAX1  AV.MIN1T e AV.C.MED1L

Grdfico - 1 - Avaliagdes

(Fonte: Elaboragdo propria)

Constatou-se assim nesta primeira aplicagdo uma variagdo média superior a 30 pontos
percentuais, o que se julgou ser excessivo tendo em conta que todos os avaliadores usaram
a mesma escala e que ¢ justificado esperar que a distribui¢do do talento ¢ da eficacia

profissional esteja equitativamente distribuida pelas diversas areas.
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Por outro lado, num grande nimero de é4reas a diferenga entre avaliagdo minima e
avaliacio maxima mostrou-se muito pequena, o que indicia eventualmente fraca

discriminacéo avaliativa dos diferentes desempenhos.

Tendo em conta estas constatagdes, a Administragdo deliberou que os resultados
anonimizados deste primeiro ciclo fossem mostrados a todos os avaliadores, em reunido
coletiva, e que todos sem excegdo procedessem a uma revisdo das respetivas avaliagdes,
procurando usar de maior rigor avaliativo face a realidade efetiva individual dos
desempenhos, bem como maior rigor na utilizago da escala ancorada de frequéncia

comportamental que serviu a avaliagfo.

Tal revisdo foi feita ¢ reapresentada, tendo adicionalmente a Administragdo e a Diregéo
Financeira e de Recursos Humanos reunido com cada avaliador, no sentido de garantir o
rigor exigido e verificar a validade facial das avaliagdes de cada colaborador, ou seja, 0
resultado avaliativo face ao desempenho constatado coletivamente nume Otica

comparativa.

Apresenta-se a seguir os resultados revistos, comparados com os da primeira aplicagéo.

N N G/100%-12N C/100%-2° AVALIADOR AV.C.MED1 AV.C.MEDZ AV.MAX1 AV.MAX2 AV.MINI _ AV.MIN2
1 1 1 A 100,00%  100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
8 2 0 B 98,80% 82,34% 100,00% 9154% 9781% 7836%
6 0 0 C 98,63% 80,60% 99,14% 8360% 9762% 76,76%
13 4 0 D 95,75% 68,35% 100,00% 7647% 7760% 60,93%
6 0 0 E 91,96% 75,75% 9332% 8446% 8884% 7170%
7 0 0 F 91,61% 68,72% 9840% 9153% 7953%  54,53%
8 0 0 G 90,86% 86,98% 9920% 9197% 6974%  83,26%
4 0 0 H 88,53% 78,22% 91,93% 79,73% 84,80% 76.87%
2 0 0 I 87,96% 72,63% 8858% 7467% 8733% 70,58%
44 2 0 J 87,86% 70,18% 100,00% 9027% 3667% 4267%
2 0 0 K 82,45% 73,265% 83,83%  8333% 8107% 63,17%
42 3 0 L 81,94% 79,31% 100,00% 91,93% 6573% 6573%
5 0 0 M 79,01% 75,31% 91,28% 8459% 4477%  56,96%
8 0 0 N 77,09% 75,57% 8450% 7650% 66,50%  74.50%
31 0 0 O 68,15% 51,12% 8947% 7147%  12,00% 6,00%
14 0 0 P 67,91% 69,88% 7950%  84,00% 4467%  42,00%
201

Tabela 6 - Resultados revistos

(Fonte: Elaboragdo propria)
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Apresenta-se também as medidas de tendéncia central comparadas nestas duas

aplicagdes.

1* Aval. 2* Aval. (revista)
AV.COMP.MEDIA 82.95% 71,29%
AV.COMP.MEDIANA  84,07% 75,67%

DESEMP.INTEGRADO
MEDIO 63,32% 61,00%
DESEMP.ESPECIFICO
MEDIO 78,02% 71,66%

Tabela 7 - Medidas de tendéncia central

(Fonte: Elaboragdo prépria)

Pode constatar-se desde logo uma descida de mais de 10 pontos percentuais na avaliagio
média, podendo também constatar-se no grafico seguinte que a descida foi generalizada

pelos diversos avaliadores.

|
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Grafico - 2 - Av. Comp, Médias por avaliador2017
(Fonte: Elaboragdo prépria)

Mas mais importante que isso é verificar se com esta segunda revisdo estariamos perante

uma avalia¢do efetivamente mais rigorosa e justa.
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Indicios nesse sentido resultam da constatagio de (ver graficos seguintes), uma melhor
descriminagfio avaliativa no geral depois da revisdo, ji4 que se verifica que
tendencialmente os avaliadores com fraca discriminagfo avaliativa aumentaram-na € 0s

avaliadores com grande discriminagfo avaliativa a moderaram.

22 AV.COMP.MEDIA POR AVALIADOR COM MAX. E MIN.

100,00%
‘
i 90,00%
 80,00%
70,00%
60,00%
50,00% \
40,00%
30,00%
20,00% .
10,00%

0,00%
A B C D E F G H | J K L M N 0 P \

AV .MAX2 e AV MIN2 e AV.C.MED2

Grafico - 3 - Avaliador
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DIFERENCAS ENTRE MAX E MIN POR AVALIADOR
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Grafico - 4 - Diferencas por avaliador

Um funcionamento mais harmonioso da avalia¢do revista, pode, contudo, de forma mais
conclusiva, ser confirmado através da apreciagio da distribuigio comparada das

avaliagdes que se ilustra no grafico seguinte.

‘ DISTRIBUICAO AV.COMPORTAMENTAL 2017 .
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Gréfico - 5 - Distribuigdo Comportamental
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De facto, a distribuigio da primeira aplicagio mostra um comportamento bimodal
incompreensivo e altamente “suspeito”, ao indicar um crescimento das avaliagdes acima

dos 95%.

J4 a distribuicdo das avaliagBes revistas mostra um comportamento mais proximo da
curva normal, com moda clara no intervalo de avaliagdes 70% a 80% como se espera alids

em qualquer organizagio que cumpra satisfatoriamente os objetivos que persegue.

Finalmente, a Administragio da Taviraverde, face aos resultados e analisando a
comparagiio relativa das avaliagdes, deliberou ajustar positivamente a avaliagdo de
desempenho dos Diretores/Gestores com uma bonificagdo de 10% (penalizados
eventualmente pela necessidade da administragio dar o exemplo através de uma avaliacdo
rigorosa e tendencialmente severa) e foi atribuida ainda uma bonificagdo de 5% a um

colaborador cuja exceléncia é unanimemente reconhecida na Organizaggo.

Foi igualmente deliberado atribuir um ajuste negativo de 10% a um colaborador(a), ndo
por demérito, mas apenas para forgar o alinhamento de utilizagdo das escalas, ja que
estava avaliado(a) com 100% ndo estando a respetiva chefia disponivel para reavaliar o

desempenho, tal como fizeram todos os outros avaliadores.

2. ANALISE CRITICA

Acreditamos que, mais importante do que tudo aquilo que as analises estatisticas possam

mostrar, terd sido a aprendizagem subjacente a todo este processo.

Estamos na Taviraverde convictos de que a avaliagdo final é mais rigorosa e justa do que
aquela que foi inicialmente ensaiada, mas estamos também confiantes de que a
aprendizagem avaliativa ao nivel da utilizagéo das ferramentas e das escalas e mesmo 0s
impactos gerais na atitude face a avaliagéo, irfio perdurar, produzindo no futuro processos
avaliativos mais justos, rigorosos e de maior valor acrescentado para a Empresa, o que,
para além de todas as virtudes, ajuda a dignificar a Gestdo do Desempenho como um

{
processo fundamental da eficiéncia e competitividade das Organizagoes modernas.
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A Avaliagio do Desempenho, nfio sendo um fim em si, ¢ certamente uma pega
fundamental da Gestdo do Desempenho, mas a utilizagdo dos resultados de processos
como o descrito para fins complementares de gestdo, motivagdo, recompensa e
desenvolvimento das pessoas da Organizacio é desejdvel e virtuosa e deve, na nossa

opinido ser perseguida.
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CAPITULO IV — CONSIDERACOES FINAIS

1. VALOR ACRESCENTADO E OPORTUNIDADES DE
MELHORIA E DESENVOLVIMENTO

O presente projeto nasceu da convergéncia de duas necessidades: a necessidade da
Taviraverde estruturar e implementar um sistema de gestéio e avaliagdo do desempenho
adequado as suas ambigdes e aos seus objetivos estratégicos, e a necessidade da autora de
abragar um projeto no &mbito da conclus@io do mestrado em gestéo de recursos humanos,
ambicionando fazé-lo através de um desafio que pudesse simultaneamente acrescentar
valor 2 Empresa, que também € a sua por nela assumir responsabilidades relevantes, mas

também a sua formagfo e experiéncia de vida.

Ao concluir este projeto sinto uma dupla satisfagfio por constatar claros indicios de que

essa ambigdo se cumpriu.

Primeiro que tudo o Novo Sistema de Gestdo ¢ Avaliagéo de Desempenho da T aviraverde
foi efetivamente criado e, apesar de estar prestes a concluir apenas o seu segunto ciclo
anual, ja estd solidamente implantado nos procedimentos instituidos pela Gestéo
enquanto ferramenta de suporte decisional e aceite nas rotinas gestionarias das diversas

liderangas na Empresa.

Por outro lado o relativamente longo e complexo processo da criagdo e implementag&o
deste novo sistema, provocou a emergéncia de outras necessidades que se constituiram
em novos processos, criando um ciclo reverberante virtuoso de mudanga com

significativo impacto na Organizag&o:

A) Assim, a necessidade sentida de coeréncia e consisténcia funcional resultante do
exercicio de identificacdo de indicadores e KPI’s, promoveu uma profunda
revisdo da organizagdo das fun¢des da Empresa, conduzindo ndo apenas a um

efetivo rearranjo funcional no seio das fungdes existentes, como a criagdo de
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B)

C)

D)

E)

F)

G)

)

novas fungdes e a extingfio de fungdes que se vieram a revelar desnecessérias ou
fortemente redundantes. Esta também consequentemente em fase de finalizagho
um novo Manual de Funges da Taviraverde;

Esta reorganizagfo aprofundada conduziu e potenciou por seu lado a necessidade
de estruturar um novo Plano de Carreiras e Saldrios especifico para a Empresa, o
que foi desde logo iniciado e, por uma feliz oportunidade gerada pelo
descongelamento das carreiras da fungBo-publica, pode ser implementado na
Empresa antes do final do ano de 2017,

Por outro lada a estruragio de um diretorio de competéneias transversais com uma
clara ¢ definida associagfo com as diversas fungdes, impactou fortemente nos
processos de recrutamento, fornecendo quadros referenciais, requisitos e
parametros para a construgfio de termos de referencia, anuncios de recrutamento
e também para o processo de selecéo;

Desta utilizagiio acrescida das competéncias transversais resultou a necessidade
de alargar o diretorio de competéncias para as competéncias técnicas, estando ja
inscrito em sede de planeamento para os proximos anos a sistematizago do
diretorio abrangente de competéncias da Empresa;

Também estd j& previsto nos planos para o futuro proximo, a sofisticagfo da
ligagdo dos resultados da avaliagio de desempenho com o diagnostico de
necessidades de formag#o e com a eleboragdo dos respetivos planos anuais;

Nos mecanismos inerentes a progressio profissional instituidos pelo novo sistema
de carreiras e saldrios, a avaliagiio de desempenho tem um papel chave e crucial,
convertendo esse processo também ele num processo consequente, indispensavel
e altamente valorizado internamente por todos os colaboradores;

A criagfio e apuramento do quadro de indicadores da Empresa acrescentou, por
outro lado, um maior grau de eficicia aos mecanismos de planeamento e controlo
de gestio e permitiu rever e melhorar o sistema de Qualidade instituide na
Empresa permitindo o rebustecimento de vérios processos;

Estando o novo sistema de gestdo do desempenho suportado numa aplicagfio
informatica, a sua implementagio obrigou a trazer para as ferramentas digitais

muitos colaboradores e fungdes que até af estava excluidos dessa realidade digital,
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estando hoje todos os colaboradores sem excecfo registados no sistema central da
empresa, com acesso personalizado as ferramentas e 4 informagfo que cada vez

mais, circula nesse “novo mundo paralelo”.
El

A complexidade multifacetada deste projeto, permitiu ainda acolher na Taviraverde
outros projetos complementares, de que oportunamente se deu conta, e que multiplicaram
também a oportunidade de outros colegas estudantes desenvolverem os projetos
académicos de mestrado relevantes e com valor acrescentado para os proprios e para a

cmpresa.

Outra demonstragio evidente de valor provém da receptividade e impacto deste projeto

nas empresas congéneres do Algarve.

De facto foi realizada numa fase adiantada da implementagiio uma apresentagdo do
projeto da Taviraverde a quatro empresas congeneres, a saber: Infraquinta (Quinta do

Lago), Inframoura (Vilamoura), Infralobo (Vale de Lobo) e Loulé Global (Loulé¢).

O interesse demonstrado imediatamente por esta experiéncia fol confirmado passado
algum tempo por contactos subsequentes por parte de algumas dessas empresas em busca
de uma partilha mais pormenorizada da experiéncia ¢ do conhecimento adquirido, e
concretizado através da implementacfio, at¢ ao momento, por duas das empresas
(Infraquinta e Loulé Global), de projetos identicos, tendo inclusivé adotado para si a

mesma aplicagfo informatica de suporte utilizada na Taviraverde.

Uma terceira empresa (Inframoura) deu ja passos concretos no sentido de seguir o mesmo
caminho, todas encorajadas pelo sucesso evidente do projeto na Taviraverde, mas
também pela perspetiva de poderem usufuir da partitha do conhecimento e experiencia

por ele gerado.
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Noutra dimensdo, sinto por outro lado que a associagiio deste projeto organizacional com
o projeto académico de mestrado, permitiu acrescentar método, rigor e exigencia

cientificos ao processo e encorajou a sua documentago detalhada.

Acredito também que a dimensfio académica do projeto, a clara utilidade pratica deste
projeto ajudaré a dignificar e prestigiar junto das Empresas os méritos da aproximag#o e
estreitamete de parcerias das universidades com as empresas, promovendo no futuro a
abertura destas a receber projetos académicos e criando novas parcerias mutuamente

produtivas.

Os impactos e demonstragdes de valor gerado pelo projeto néo fazem contudo esquecer

ou deixar de reconhecer os aspetos menos conseguidos ao longo do projeto.

£ verdade que num retomar do projeto, algumas coisas fariamos hoje de outra forma, mas
a abertura e flexibilidade que tem sido demonstrada pela Gestfio da Taviraverde tem

permitido que se aborde e se dé continuidade as diversas oportunidades de melhoria.

Por outro lado, como anteriormente documentei, uma profusdo de novos projetos foram
2 b

provocados ou alavancados por este projeto inicial, o que comparativamente faz pesar

positivamente o balango deste projeto especifico.

Finalmente duas palavras para a dimensfio do enriquecimento pessoal.

Existem expetiéncias e processos que nos fazem crescer profissionalmente; este foi

seguramente um deles!

Existem vivéncias que nos fazem crescer e amadurecer como pessoas; a maioria das

vivéncias associadas a este projeto caem também nessa categoria.
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Existem finalmente momentos de privilégio gratificante em que o conhecimento gera
valor € o valor gera novo conhecimeto; guardarei para sempre memoria de muitos desses

momentos ao longo deste projeto.
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