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Resumo

O presente trabalho refere-se ao projeto de conclusdo do Mestrado em Gestao
Empresarial e consiste no desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de desempenho
individual com vista a sua implementacdo na empresa Aviludo. O projeto visa
apresentar uma proposta de um sistema de avaliagdo do desempenho individual e
respetivo manual de procedimentos que inclui todo um processo adequado a realidade
da Empresa e aos desafios que enfrenta na atualidade. Este trabalho, foi desenvolvido de
forma articulada as especificidades da Aviludo neste dominio € com o apoio de um
grupo de trabalho constituido para o efeito, segundo uma logica TopDown, de forma a
identificar as competéncias relevantes e comportamentos associados, para a obtengao
dos resultados pretendidos, recorrendo nomeadamente a analise de fungdes, cultura e

valores da Empresa.

Palavras-chave: Avaliacdo, Desempenho, Competéncias, Comportamentos,

Objetivos.



Abstract

This Work refers to the project completion of the Masters Degree in Business
Management and consists in the development of a system of evaluation of individual
performance with a view to its implementation in company Aviludo. The project aims to
present a proposal for a system of assessment of individual performance and respective
procedures manual that includes a whole process appropriate to the reality of the
Business and the challenges it faces today. This work was developed to articulate
manner the specificities of Aviludo in this field and with the support of a working group
for the purpose, according to a logical TopDown, in order to identify the relevant skills
and behaviors associated to the achievement of the desired results, in particular by using

the analysis of functions, culture and values of the Company.

Keywords: Performance, Evaluation, Goals, Abilities, Behaviors.
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Introducao

O trabalho que deu origem ao presente projeto e que integra o plano curricular
do Mestrado em Gestao Empresarial da Universidade do Algarve, teve como finalidade,
a elaboragdo do manual de avaliagdo do desempenho para a empresa Aviludo SA.

O tema proposto, Avaliagdo de Desempenho Individual, ¢ um tema central na
gestao das pessoas e do capital humano, influenciando e sendo influenciado diretamente
por areas como recrutamento e selecdo, formacdo e desenvolvimento, gestdo de
carreiras e de mérito e sistemas de recompensas, proporcionando assim a possibilidade
de relacionar grandes questdes que interessam aos recursos humanos e sua gestdo. A
este desafio, a Aviludo respondeu desde logo com grande entusiasmo e espirito de
colaboracdo. Sendo uma empresa que desde a sua constituicao ha cerca de trinta anos,
vem desde entdo, sustentadamente a crescer contando atualmente, com uma massa
critica de cerca de 600 colaboradores, esta consciente da necessidade de desenvolver e
formalizar os instrumentos e processos que podem levar a otimizacdo da organizacao
face aos desafios crescentes, nomeadamente no que respeita a avaliacdo de desempenho
das equipas. Nao se verificaram portanto dificuldades ou obstaculos a execugdao do
projeto, designadamente na constituigdo dos grupos de trabalho para o efeito,
disponibilidade para apoios pontuais e validagao das varias etapas. Os problemas que
foram surgindo, obtiveram sempre a resposta considerada adequada no sentido da sua
superacdo. Em termos conceptuais, as maiores duvidas surgiram como ¢ natural, na
criacdo de um Sistema de Avaliacao que fosse feito a medida para a Aviludo, de modo
que este pudesse efetivamente servir para avaliar equitativamente ¢ de uma forma
transversal o desempenho de todos os que integram a empresa e constituir-se assim
como uma verdadeira ferramenta de gestao.

Para recolher as opinides relevantes, tais como as da populacdo em geral da
organizacdo, pessoas com fun¢do de chefia ou administrag¢do, recorreu-se a entrevistas
nao estruturadas e a reunides com especialistas criadas para o efeito. Estas acdes, foram
desenvolvidas nas cinco filiais da empresa situadas em Quarteira, Loulé, Patacdo,
Abrantes e Lisboa.

O projeto decorreu de acordo com o calendério proposto, tendo o seu inicio em 1
Dezembro de 2012, ficando concluido em 30 de Novembro de 2013.

O presente trabalho, ¢ constituido por uma primeira parte onde se efetua a

fundamentagdo tedrica, uma segunda parte onde se inclui a caracterizagdo e
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contextualizacdo da Aviludo, uma terceira parte reservada ao enquadramento teorico do
projeto, uma quarta parte onde se apresenta a metodologia e finalmente uma quinta
parte com consideragdes, recomendagdes e conclusdes, bem como as principais
implicagdes retiradas do projecto desenvolvido e da literatura revista. Adicionalmente
formulam-se algumas sugestdes tendo em vista futuras investigagdes. Apresenta-se,
ainda, a lista de referéncias bibliograficas. Nos apéndices é apresentado o Manual de
Avaliacdo de Desempenho, os instrumentos de Avaliagdo que lhe estdo associados, bem
como outras informagdes que se decidiu ndo incluir no texto.

Sem se pretender, com este projeto, esgotar a problemdtica que comporta a
avaliacdo de desempenho individual, espera-se contribuir para o alargamento do

conhecimento cientifico neste dominio.
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CAPITULO1

1. Fundamentacéo Tedrica

A avaliagdo do desempenho no ambito das organizagdes, existe desde ha muito,
mesmo que a consideremos sob o ponto de vista formal. No entanto, foi com o
surgimento da Escola das Relagdes Humanas, no séc. XX que questdes como conhecer
e medir as potencialidades das Pessoas ou como leva-las a aplicar todo o seu potencial
ganharam corpo (Chiavenato, 2009).

Nos anos oitenta, ocorrem grandes avancos nos modelos de avaliagdo,
procurando analisar os processos cognitivos dos avaliadores com o objetivo de
identificar as regras que estes seguem na elabora¢io dos seus julgamentos. E também
nos anos oitenta que em Portugal se expande a avaliacdo individual do desempenho
tanto ao nivel de organizacdes publicas como privadas (Bilhim, 2009).

Hoje, a gestdo da avaliacio do desempenho individual, estd no centro de
qualquer sistema eficaz de gestdo estratégica de recursos humanos, nomeadamente,
quando importa tomar decisdes para adaptar os recursos humanos de uma dada
organizagao a mudanga imposta pela sua estratégia, face aos desafios contemporaneos.
Avaliando e gerindo o desempenho, a organizagdo aproxima cada vez mais o perfil de
competéncias individuais ao portefélio de competéncias-chave, tornando-a sempre mais
eficiente. A performance de uma organizacdo bem como o0 seu sucesso, estao
dependentes da soma da performance de cada um dos seus membros e entre outros,
destina-se a fornecer inputs para politica salarial, alteracdo de conteudo de cargos,
fornecer feedback ao avaliado, desenvolver planos de formacao adequados e, de uma
forma bastante acessivel, fornecer informacdes tteis sobre os colaboradores (Toppo &
Prusty, 2012). Importa neste contexto, clarificar o conceito de avaliacdo de desempenho
individual, proposito a concretizar na préxima seccdo. Podemos enquadrar esta

problematica de acordo com o esquema a que a figura 1 se refere.
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Figura 1: Enquadramento da Gestdo do Desempenho na Gestdo dos Recursos Humanos
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1.1. Conceito de Avaliacdo de Desempenho

De acordo com Caetano (2008), a avaliacdo de desempenho, consiste num
processo em que se procura identificar, observar, medir e desenvolver o desempenho do
individuo, tendo como principal propdsito tornd-lo congruente com os objetivos da
organizacdo. Segundo Caetano (2008), esta “constitui tdo s6 um componente
formalizado do sistema de gestdo do desempenho dos colaboradores de uma
organizagao e, enquanto componente deste sistema, ndo pode ser perspetivada como se
tratasse de uma ou mais atividades isoladas que se esgotam em si proprias”. Segundo
Sousa, Duarte, Sanches, & Gomes (2006), a avaliacdo de desempenho ““ permite, por
um lado, medir o contributo individual e da equipa para a prossecugdao dos objetivos
estratégicos da organizacdo 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 orientacdes estratégicas na organizacdo...” (pag.
118). Pode entdo concluir-se que a avaliacdo de desempenho ¢ um processo de
identificacao, medida e gestdo do nivel de realizagdo dos membros de uma dada
organizagao. De acordo com Bilhim (2009), “identificacdo” refere a determinagdo das
areas de trabalho que o gestor deve ter em conta quando procede a avaliagao; “medida”
a produgdo da avaliagdo sobre a realizacdo do colaborador em termos de ter sido
adequada ou ndo e “gestdo” diz respeito a uma avaliacdo virada para o futuro, para a
evolucao das organizagdes de forma a se obterem os mais elevados niveis de realizagao.
A avaliacao de desempenho € um processo dindmico, constituindo um meio eficaz para
resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e da vida das

organizagdes (Chiavenato, 2009).

1.2. Responsabilidade pela Avaliacdo do Desempenho

No que se refere a responsabilidade pela avaliagdo de desempenho, o mais usual
¢ as avaliagdes serem feitas pela chefia direta, por se entender que na generalidade esta
possui mais legitimidade para avaliar, sendo que tem o dever de orientar e acompanhar
de forma mais proxima o colaborador e de conhecer de forma mais profunda o seu
desempenho. No entanto, no século passado, surge o avaliado como responsavel pela
avaliacdo, do seu proprio desempenho (Auto-Avaliacdo). Este tipo de avaliagdo revelou
contribuir para a auto-estima e respeito pelo avaliado, transformando a hierarquia de

juiz em conselheiro com a fixacdo conjunta de objetivos. Ao alterar as relacdes
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tradicionais entre colaborador e chefia, isso pode ser entendido no entanto, como uma
desvantagem. Como responsavel pela avaliacdo surge também como alternativa, a
avaliacdo conjugada entre o avaliador e o avaliado, num contexto de gestdo por
objetivos, envolvendo cada vez mais uma componente participativa, envolvente e
fortemente motivadora. Podem também existir sistemas em que a responsabilidade pela
avaliag@o recai na propria equipa de trabalho onde se insere o avaliado, sendo esta que
estabelece os objetivos e toma as providéncias para o progresso dos seus membros
(Chiavenato, 2009). Finalmente, pode identificar-se como responsavel pela avaliagdo, o
conjunto de todas as pessoas que interagem com o avaliado (feedback de 360°). Esta
recente inovagdo, sera tratada numa das secgdes seguintes enquadrada nos novos

métodos de avaliacdo de desempenho.

1.3. Componentes de um Sistema de Avaliacao

As componentes que qualquer sistema de avaliagdo deve integrar sdo, de acordo
com Bilhim (2009), trés: objetivos, instrumentos e procedimentos. Os objetivos,
indicam o rumo a seguir, orientam o esfor¢o, condicionam planos e decisdes e permitem
medir o progresso (Seixo, 2007). Segundo Caetano (2008), os principais objetivos
formais dos sistemas de avaliacdo de desempenho sdo o alinhamento das atividades dos
colaboradores com a estratégia da empresa, o aumento dos padrdoes de desempenho,
produtividade e motivacdo, o aumento da sustentabilidade da organizagdo, dar feedback
e aconselhamento aos colaboradores sobre o desempenho e carreira, constituir uma base
para decidir sobre incentivos e recompensas, construir alicerces para decidir sobre
progressoes, admissoes e rescisdes e identificar necessidades de formacao.

Se avaliar ¢ medir ou seja, comparar o realizado com o que se esperava realizar,
entdo, ¢ determinante para o apuramento dos resultados que a formulagdo dos objetivos
bem como a informagao a recolher para comprovar os resultados, obedeca a padrdes de
qualidade e de transparéncia. Em relacdo aos instrumentos de medida, estes, sdo
geralmente ancorados na personalidade, em escalas centradas na personalidade, escalas
de escolha forcada, (frases com sentido oposto), incidentes criticos, escalas ancoradas
em comportamentos, escalas de padrao misto, escalas de observacdo comportamental e
listas de verificagdo, na comparagdo com os outros, ordenagdo simples, comparacdo por
pares, distribuicao forg¢ada (segundo a curva de Gauss) ou nos resultados, padrdes de

desempenho e gestdo por objetivos. Quanto aos procedimentos e como refere Bilhim
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(2009), dizem respeito a trés elementos: quem ¢ o avaliador (Fontes de Avaliagdo),
formagdo dada sobre a avaliagdo de desempenho e caracteristicas da entrevista de
avaliagdo.

Importa, no entanto, fazer uma breve andlise sobre as tendéncias que se vao

verificando ao nivel da avaliagdo de desempenho.

1.4. Tendéncias na Avaliacdo de Desempenho

Fazer um juizo de valor sobre um colaborador e dar-lhe ou ndo uma recompensa,
sempre existiu. No entanto, este tipo de avaliacdo, contem a maior parte das vezes
caracteristicas hoje polémicas tais como a unilateralidade ou a discricionariedade. Eram
pois avaliagdes feitas unicamente com o critério do chefe, em que geralmente o avaliado
nem percebia como se tinha feito a avaliagdo. Estes modelos que entretanto evoluiram
para os modelos de notagdo de pessoal, sO6 encontraram alternativa em 1954 com o
aparecimento da gestao por objetivos, formulada por Peter Drucker. De acordo com este
autor, a GPO (gestdo por objetivos), assentando na nocao de compromisso, em que as
partes contratavam os objetivos a alcangar, estaria na base de um verdadeiro contrato
psicologico entre avaliador e avaliado que se traduzia num plano de agdo anual,
subscrito pelas partes, em que por um lado o colaborador compreendia o que dele era
esperado e assumia compromisso de tentar alcanca-los e por outro, a chefia assegurava
0 necessario acompanhamento e disponibilizagdo dos meios para que ao longo do
periodo de avaliacdao, os objetivos fossem atingidos. Sendo um modelo aberto, a GPO,
nao teve dificuldades em incluir também objetivos de equipa e mais recentemente
também competéncias que traduzissem as atitudes e comportamentos identificados
como chave para o melhor desempenho (Camara, 2012). Com efeito, para que um
sistema de avaliagdo possa ser efetivo, pode defender-se que deve avaliar a eficacia do
desempenho medida pela contribuicdo dos comportamentos e dos resultados para os
objetivos da organizag¢do (Caetano, 2008). Ultimamente, tem-se vindo a intensificar o
uso do feedback a 360° com a intengdo de proceder a avaliagdo do desempenho. Sendo
um processo que obtém informagdes de varias fontes (que interagem com o avaliado), €
determinante para o seu sucesso, a responsabilidade dos avaliadores em apresentar um
feedback honesto do avaliado em fazer uso das informagdes e da instituicdo, em dar o
apoio necessario (Almeida, 2012).

Existem varios métodos para concretizar a avaliagdo de desempenho.
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1.5. Métodos de Avaliacdo de Desempenho

Segundo Chiavenato (2009), “Avaliacdo de desempenho ¢ um meio, um método,
uma ferramenta e nao um fim em si” (pag. 124).

A forma pela qual as organiza¢cdes materializam a avaliacdo de desempenho
potencial, ¢ variada e tende a adaptar-se 4 realidade de cada organizagdo. Por exemplo,
¢ comum encontrar um mix de sistemas especificos como sistemas para avaliacdo de
gerentes, vendedores etc., onde cada um atende a objetivos especificos e as
carateristicas do pessoal envolvido. Avaliar, ¢ medir e comparar. A medi¢do requer a
identificacdo de indicadores que permitam realizar comparagdes com niveis de
desempenho pretendidos. H4 fungdes em que se torna mais dificil obter indicadores que
noutras, como ¢ o caso da satisfacdo de clientes no atendimento, fungdes
administrativas, etc. E no entanto importante que se encontrem os melhores indicadores
de modo a maximizar a eficacia do sistema.

Em relacdo aos varios métodos para avaliacdo de desempenho, estes, podem ser
classificados em métodos tradicionais € métodos modernos. Os métodos que compdem
o grupo dos tradicionais e de acordo com Chiavenato (2009), sdo cinco: o método das
escalas graficas, método da escolha forcada, método da pesquisa de campo, método dos
incidentes criticos e métodos mistos. Nos métodos modernos que surgem pela
necessidade de minimizar alguns dos aspetos menos positivos que os tradicionais
apresentam, encontram-se a avaliagdao participativa por objetivos (APPO) e o feedback
de 360°.

O método das escalas graficas, avalia o desempenho através de fatores
previamente definidos e graduados, utilizando uma tabela de dupla entrada em que
aparecem na horizontal os fatores de avaliagdo e em coluna os graus de variacdo dos
mesmos. E um dos métodos mais antigos e utilizados. Entre as vantagens deste método,
pode destacar-se o facto de representar um instrumento de avaliacdo de facil
entendimento e aplicagdo simples, permitir uma visdo integrada e resumida dos fatores
de avaliacdo e proporcionar relativamente pouco trabalho ao avaliador no registo de
avaliagdes. Como desvantagens mais marcantes, assinala-se a reduzida flexibilidade, o
facto de estar sujeito a distor¢des e interferéncias pessoais dos avaliadores, tender para
rotinizar os resultados das avaliagdes, necessitar de procedimentos matematicos e

estatisticos para minimizar as distor¢des pessoais dos avaliadores e tender para
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apresentar resultados condescendentes ou exigentes para os avaliados (Chiavenato,
2009).

O método da escolha forcada que foi desenvolvido para a escolha de oficiais das
forcas armadas americanas na II Guerra Mundial, consiste em avaliar por intermédio de
frases alternativas descritivas do tipo de desempenho. Em cada grupo de frases ¢
obrigatodria a escolha, ou seja, num conjunto de 4 frases (escolhidas criteriosamente de
acordo com as fungdes) que descrevem de forma positiva ou negativa os funcionarios, o
avaliador deve escolher forcosamente apenas uma ou duas frases que mais se adequam
ao desempenho do avaliado. (Por exemplo, realiza somente o que lhe mandam,
produtivo mesmo sob pressdo, convive mal com criticas, etc.). Como vantagem deste
método, pode referir-se que proporciona resultados mais confidveis e isentos de
influéncias subjetivas e pessoais, ja que tende a eliminar o efeito de halo. Surge também
como vantagem, ser de aplicacdo simples e ndo exigir grande preparacdo prévia por
parte dos avaliadores. Como desvantagens, apresenta uma elaboracdo € montagem
complexa, sendo um método comparativo e discriminativo, apresenta resultados
globais, diferenciando apenas avaliados bons, médios e fracos, sem outras informagdes.
Além disto, deixa o avaliador sem informacdo acerca da avaliagdo que fez aos seus
avaliados e quando utilizado para fins de desenvolvimento pessoal, requer informagdes
complementares sobre necessidades de formacao, potencial de desenvolvimento, etc.

Quanto ao método de pesquisa de campo, este ¢ normalmente realizado por um
consultor externo e baseado em entrevistas, realizadas as chefias em cada departamento,
averiguando do desempenho de cada colaborador, levantando-se as causas, origens e
motivos de tal desempenho. Como vantagens, assinala-se o facto de permitir ao
avaliador uma visualiza¢cdo ndo s6 do conteudo dos cargos sob a sua responsabilidade,
mas das competéncias, capacidades e conhecimentos exigidos, proporcionar uma
avaliagdo profunda, imparcial e objetiva, permitir um planeamento de melhoria do
desempenho eficaz e permitir ainda, uma grande ligacdo com as areas da formacao,
planos de carreira e as outras que compdem a gestdo do capital humano. Como
desvantagens, apresenta custos elevados operacionais e morosidade significativa no
processamento que resulta da entrevista a cada um dos avaliados (Chiavenato, 2009).

O método dos incidentes criticos, consiste basicamente numa técnica assente em
eventos positivos e negativos através da qual o avaliador observa e regista os fatos
nitidamente positivos ou negativos do desempenho dos avaliados. Desenvolve-se em

trés fases: observa¢do do comportamento dos avaliados, registo dos fatos significativos
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e pesquisa das atitudes e comportamentos. Como vantagem sublinha-se ndo necessitar
de planeamento nem montagem prévia.

Cada organizacdo, de acordo com a sua complexidade, recorre muitas vezes a
métodos mistos, ou seja, utiliza em simultdneo varios métodos de avaliagdo, de modo a
afinar a avalia¢do que faz aos diferentes grupos organizacionais.

A avaliagdo participativa por objetivos, consiste num método que passa segundo
Chiavenato (2009), por formulag¢do de objetivos consensuais, comprometimento pessoal
com relagdo ao alcance dos objetivos conjuntamente formulados, devendo estes ser
claros, ambiciosos mas realizaveis de acordo com os meios colocados a disposi¢do e
alinhados com as politicas e cultura da organizacdo. A definicdo de objectivos de uma
empresa deve ser feita em cascata a partir da administragdo da empresa que depois em
cadeia passa a uma definicdo, departamento a departamento e, por fim, em cada
departamento a todos os funciondrios que o integram. De acordo com Almeida (2012), o
namero de objectivos, deve situar-se entre trés e cinco por colaborador. Passa ainda pela
negociagdo entre avaliado e avaliador, de um plano que possa facilitar a concretizagao
dos objetivos, pela calendarizagao dos pontos de situagdo a efetuar, ao longo do periodo
ou seja, pela constante medicdo dos resultados e comparacdo com o0s objetivos
formulados e pela retroacdo intensiva e continua e avaliagdo conjunta. Finalmente,
passa pela avaliacao e balanco finais no fim do periodo para a avaliacao (Kindall &
Gatza, 1988). E ainda relevante que entre avaliado e avaliador se estabilize a
ponderacdo a atribuir a cada um dos objetivos, na avaliacdo global de modo a que o
avaliado perceba onde deve investir mais, ndo devendo no entanto ser definidas
ponderacgdes abaixo de 15% (Almeida, 2012). O feedback 360°, refere-se a avaliacio de
colegas, clientes internos e externos, colaboradores, chefia e propria auto-avaliagdo.
Reflete portanto, os diferentes pontos de vista envolvidos no trabalho do avaliado,
fazendo com que este faga uma reflexdo sobre a visao que os diferentes parceiros tém
do seu desempenho. Este método, surge com a finalidade de promover o
desenvolvimento pessoal e ndo de avaliar, e por essa razao se fala em feedback e nao de
avaliagdo (Almeida, 2012). Embora nos ultimos anos se venha afirmando como método
para avaliagdo, este processo, sendo o que consome mais recursos, nomeadamente
tempo, permite no entanto a validacao dos julgamentos por fontes diferentes e pode por
isso, revelar-se mais eficaz na contribuicio para o desenvolvimento das varias
componentes das competéncias. A coeréncia com o sistema de valores representa uma

das suas vantagens, bem como a objetividade e o reforgo da equipa que esta abordagem
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aporta. Sendo um excelente método de retroalimentacdo do desempenho individual com
vista ao delineamento de um Plano individual de Desempenho, ainda estd por
aprofundar de que forma podera ser considerado um método rigoroso de avaliagdo de

desempenho e progressao de carreira.

1.6. Beneficiarios da Avaliacao de Desempenho

A curto, médio e longo prazo, os beneficiarios de um sistema de avaliagdo de
desempenho, segundo Chiavenato (2009), sdo os avaliadores (que no presente sistema
sdo por norma as chefias diretas) que adquirem condigdes para avaliar, propor melhorias
ao padrdo de desempenho e se comunicar com os seus colaboradores, contribuindo
assim para uma melhor compreensdo da avaliacdo de desempenho, como um sistema
objetivo e de mostrarem como estd o desempenho através do mesmo sistema, os
avaliados (colaboradores) que podem conhecer as regras do jogo, as expectativas da
organizagao, os pontos fortes e fracos do seu desempenho, conhecer as providéncias
adotadas para a melhoria continua do seu desempenho e sistematizar elementos que lhe
permitirdo efetuar a sua auto avaliagdo.

Por fim, temos um outro interveniente no processo que ¢ a organizagdo a qual
devera canalizar da melhor forma o potencial humano dos seus colaboradores, quer seja
através de oferta formativa, quer de outras formas orientadoras do seu desenvolvimento
profissional e pessoal que estimulem a produtividade, o relacionamento humano, o bem-
estar e a criatividade.

Na seccdo seguinte, ¢ feita uma sintese das varias etapas que constituem o

processo de avaliagdo de desempenho.

1.7. Etapas da Avaliacao de Desempenho

De acordo com Chiavenato (2009), as etapas do processo de avaliagdo sdo a
definicdo dos objetivos, a montagem do sistema, a implantacio do sistema e a
manuten¢do e controlo dos resultados. A defini¢do dos objetivos para o desempenho,
dependem da politica da organizacdo em geral e da politica de recursos humanos em
particular. Todos os anos a administracdo da empresa reune com os seus diretores a fim
de discutir as hipoteses de produtividade, onde sdo identificados os objetivos de negocio

e as necessidades previsionais ao nivel dos recursos humanos. Com referéncia a esta
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definicdo de hipoteses de produtividade, vao sendo definidos, em cascata, os objetivos
individuais de cada interveniente no negocio, desde o administrador até ao funciondrio
mais indiferenciado. A montagem do sistema de avaliagdo consiste no desenvolvimento
em cada organizacdo dos sistemas para avaliar as varias familias ou conjuntos de
cargos. A etapa da implementacdo da avaliagdo de desempenho, compreende a
preparacdo / formagdo dos avaliadores, consistindo nas agdes que levam a garantia de
que os avaliadores possuem as competéncias necessarias para a sua intervengdo no
processo de avaliacdo, nomeadamente em termos de alinhamento de critérios
relativamente as politicas da organizagdo. A Ultima etapa, a manuten¢cdo do sistema e
controlo dos resultados obtidos pelo sistema em vigor, o que pode levar a ajustes e
corregoes nos critérios e politicas, na formagdo dos avaliadores, entre outras medidas

que podem ser adotadas.

1.8. Importancia da Formacao dos Avaliadores

De acordo com Bilhim (2009), no processo de avaliacao de desempenho, ndo se
pode descurar a formacdo dos avaliadores, de modo a que este possa levar a resultados
satisfatorios. Segundo o mesmo autor, para se garantir a eficicia de um sistema de
avaliacdo, esta formacao deve incidir na exatidao do registo do que ¢ visto, mas também
na forma de dar feedback e de fixar metas e objetivos de desempenho, para que o
sistema se centre nestes ¢ nao na personalidade do individuo. Estdo identificados
determinados erros que pode ocorrer durante a apreciagdo do desempenho individual e
que podem distorcer a realidade dos resultados, contribuindo para a perda de eficiéncia

do sistema em causa.

1.9. Principais Erros (Defeitos) que Ocorrem na Avaliacao

No processo de avaliacdo de desempenho individual, devem tomar-se todas as
medidas possiveis para minimizar sentimentos de injustica ou de iniquidade, sendo
portanto de evitar que os funciondrios incompetentes, desinteressados ou descuidados,
obtenham classificagdes semelhantes aos comprometidos, empreendedores ou
empenhados. Para tanto, tem que ser garantido um sistema justo e imparcial,
fundamentado em padrdes de desempenho concretos, claros e atingiveis, com garantia

dos meios necessarios. Independentemente dos tipos de avaliagdo, esta, envolve sempre
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um certo nivel de subjectividade, sendo portanto suscetivel de incorporar erros e
distor¢des diversas. Dos mais frequentes, ¢ de destacar segundo Caetano (2008), o
efeito de halo, o erro de brandura / severidade, o erro de tendéncia central, o efeito de
recéncia, os esteredtipos ou cliché, o erro fundamental da atribuicao causal, o efeito
l6gico, o efeito dos tipos pré determinados, o efeito do habito, o efeito da falta de
técnica, da falta de memoria, da unilateralidade, efeitos emocionais, de pré julgamento e
o erro de contraste. O efeito de halo, coexiste quando a opinido geral sobre um avaliado
impede que o avaliador faca uma avaliagdo correta e realista do avaliado, partindo da
profecia generalizada de que pelo facto do avaliado ser simpatico, muito provavelmente
também tera iniciativa e sera responsavel. O erro de brandura, por sua vez, revela-se
pela tendéncia dos avaliadores classificarem os avaliados acima do ponto médio da
escala, sendo que o erro de severidade se pode classificar como o seu oposto. Existira
erro de tendéncia central sempre que se observe uma tendéncia para a classificacdo em
torno do ponto médio da escala (este defeito regista-se principalmente nos individuos
que querem evitar toda a responsabilidade pelas pontuagdes atribuidas). O efeito de
recéncia, revela-se quando o avaliador baseia a sua avaliacao global em fatos ocorridos
mais recentemente e tem maior incidéncia quando nao sao registados sistematicamente
ao longo de todo o periodo de avaliagdo, os incidentes criticos relevantes para a
avaliacdo. Os esteredtipos, manifestam-se quando a avaliacdo se baseia mais no grupo a
que pertence o avaliado do que no seu verdadeiro desempenho. O erro fundamental da
atribuigdo causal, consiste na tentativa de tentar explicar o desempenho com base em
interferéncias sobre a sua motivacdo, esforco, capacidade, entre outros, ndo dando
atencdo a fatores contextuais que possam afetar também o desempenho. O avaliado
pode também tentar justificar o seu fraco desempenho por fatores externos. Este tipo de
situacdo, pode estar na origem de conflitos entre avaliador e avaliado. A manifesta¢dao
do erro de contraste ocorre quando se avalia o desempenho por comparacdo com o
desempenho muito positivo ou negativo de outros colaboradores. Estamos perante efeito
logico quando se verifica uma tendéncia para pensar que certas qualidades dos
individuos sdo inseparaveis, ou seja, que estdo intimamente ligados entre si. Basta
apreciar uma qualidade que as restantes estdo automaticamente apreciadas e vice-versa.
Quanto ao defeito de tipos predeterminados, este, revela-se pela tendéncia para
enquadrar os individuos dentro de certos tipos de padrdo formados na nossa mente,
deformando as suas qualidades (“aquele ¢ serralheiro e os serralheiros sdo todos

assim”). O efeito de habito, surge pelo habito de avaliar sempre da mesma forma.
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O efeito de falta de técnica aparece sempre que a avaliagdo ¢ realizada em
fun¢do do bom senso do avaliador e ndo pela aplicagdo de conhecimentos especificos.
Existira efeito de falta de memoria se a avaliacdo ¢ efetuada com base nos ultimos
acontecimentos. Sempre que se tenda para a valorizagdo daquilo que o avaliador
considera importante, estamos perante o efeito da unilateralidade. Surgirdo efeitos
emocionais quando se avalia pela simpatia ou antipatia. Finalmente, existird um efeito
de pré julgamento sempre que o avaliador retenha apenas aquilo que corresponde a

esquemas mentais previamente definidos.

1.10. Entrevista em Contexto de Avaliacao de Desempenho

“A Entrevista de Avaliagao de Desempenho ¢ um tempo e um espago critico de todo o
processo” (Bilhim, 2009). E no ambito de uma entrevista que avaliador e avaliado
devem discutir o desempenho tido pelo avaliado e fazer uma planificacdo do futuro em
termos nomeadamente de progresso, pelo que esta assume um papel muito importante
no processo, sendo considerado o momento mais importante do ciclo de desempenho
(Camara, 2012). E também segundo o mesmo autor, um momento chave para ajudar a
consolidar uma percecdo positiva do sistema de gestdo do desempenho, como sendo
justo e objetivo, se for conduzida com correcao.

O facto de se programar uma entrevista para avaliagdo do desempenho, nao
dispensa outras pequenas entrevistas e pontos de situagdo, para orientar e apoiar, quando
estamos a falar de uma verdadeira gestao de desempenho.

O éxito de uma entrevista de avaliacdo de desempenho depende em grande
medida na forma como ¢ preparada e gerida. Se for mal gerida ou mal conduzida, pode
sedimentar na organizacdo a opinido de que o sistema ndo ¢ credivel, o que poderd
contribuir para o seu descrédito e inutilidade. Aspetos como a qualidade do feedback, a
focalizagdo no comportamento evitando criticar pessoas, retorno que permita perceber
como se pode melhorar, interferem diretamente na eficicia da mesma. A
responsabilidade recai no avaliador ja que estd investido pela organizacdo no poder de
atribuir uma classificagdo de desempenho ao avaliado, da qual resulta inevitavelmente
consequéncias que podem passar por interferéncias no sistema de recompensas e
beneficios ou aspetos que se prendem com perspetivas de carreira do avaliado.

O avaliador ndo pode perder de vista que o objetivo ultimo da entrevista de

avaliacdo ¢ criar condigdes para que o desempenho do avaliado melhore no futuro,
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sendo portanto desejavel que esta decorra num ambiente calmo e num clima aberto e
construtivo. A preparagdo da entrevista passa também pela andlise exaustiva e objetiva
do trabalho desenvolvido pelo avaliado ao longo do periodo de avaliagdo, especialmente
no que toca aos incidentes criticos que terdo ocorridos e a forma como o avaliado os
geriu. Para que esta apreciacdo se torne o mais objetiva possivel, ndo deve o avaliador
confiar apenas na sua memoria mas socorrer-se de registos que ao longo do periodo de
avaliacdo teve o cuidado de efetuar, evitando assim erros de avaliagao.

A entrevista deve ser marcada com a devida antecedéncia, permitindo a
preparagdo do avaliado para a mesma, indicando-se simultaneamente qual a duragdo
prevista e o local onde esta devera ocorrer.

A estrutura da entrevista de avaliagdo inclui uma andlise das areas de
oportunidade do colaborador, identificadas através da discussdo sobre o seu
desempenho, a construcao de um plano de desenvolvimento individual, expectativas de
carreira, grau de satisfacdo do avaliado com o tipo de supervisdao que lhe tem sido
dispensada e outros temas considerados oportunos (Camara, 2012). Devem neste
contexto ser também estabilizados os objectivos a vigorar no proximo periodo de
avaliagao.

Apb6s termos focado na conceptualizagdo do Sistema de Avaliagdo de
Desempenho individual, surge como oportuna a caracterizagdo da empresa-alvo do
desenvolvimento do sistema de avaliagcdo que nos propomos realizar, de forma a
proporcionar um enquadramento da especificidade da organizacdo. Esta caracterizacao
aborda alguns aspetos principais como forma juridica, missdo, valores, historico
estratégias, implantacao geografica, evolucdo e caracterizagdo dos recursos humanos e

organograma.

CAPITULO 11

2. Caracterizacao e Contextualizacao da Aviludo

A Aviludo SA, empresa onde se realizou este projeto, tem como objeto principal
a industria, comercio e distribuicdo de produtos alimentares. Atualmente ¢ uma SGPS,

constituida por varias entidades, das quais se destaca:
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AICPA - Aviludo Industria e Comercio de Produtos Alimentares, S.A.,
responsavel pelo comercio de produtos alimentares e produg¢do de derivados de carne
tais como hamburguers, salsichas frescas, espetadas, etc.

ATLA - Aviludo Transportes e Logistica Alimentar, SA., responsavel pelo

transporte e logistica de armazém e tem como principal cliente a AICPA.

X4 DEV — Business Solutions, SA., dedicada a servigos informaticos.

FOOD GO, SA., que incorpora toda a atividade relacionada com a exportacao.

A Aviludo tem como visdo “prosseguir o trabalho para continuar a ser uma
empresa de referéncia no sector da distribuigdo alimentar, distinguindo-se pela
variedade e garantia da qualidade dos produtos comercializados e pela dindmica do
servigo prestado”. Como missao, a Aviludo € uma empresa orientada para “a prestagao
de um servico de distribuicdo alimentar impar, em qualidade e seguranga alimentar,
procurando, simultaneamente, a criagdo de um ambiente de confianga, de entreajuda e
das condigdes para o desenvolvimento e melhoria das competéncias dos seus
colaboradores”.

Em relagdo a politica adotada por esta empresa pode destacar-se a aposta na
distribuicao especializada e personalizada de produtos alimentares, funcionando 24
sobre 24 horas, o foco na atengdo no canal HORECA e a consolida¢dao da presenca nos
restantes canais. Pretende otimizar a organizacao interna através da melhoria continua
do sistema de gestdao da qualidade e seguranga alimentar (HACCP) e reforcar a aposta
na formagdo continua de todos os colaboradores, promovendo a comunicagao interna e
externa com clientes, fornecedores e autoridades, por forma a assegurar a
disponibilidade de informacao suficiente sobre questdes respeitantes a seguranca
alimentar. Pretende ainda, expandir geograficamente o negdcio através da abertura de
novas plataformas e rotas, rentabilizando o binémio cliente/rota, aumentando
nomeadamente a quantidade de referéncias em comercializagao, potenciando o espirito
de equipa, entre-ajuda, unido e confianca em todos os colaboradores da empresa.
Finalmente, tem como politica, cumprir os requisitos do cliente e os legais aplicaveis a
atividade e inovar nas tendéncias e necessidades do mercado pela pesquisa de novos
produtos e tecnologias.

A Aviludo ¢ atualmente a maior empresa privada com sede no Algarve e conta

com varias marcas proprias de onde se pode destacar a ULI.
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2.1.Historico

A empresa iniciou a sua atividade em 29 de Marco de 1984, tendo como objeto a
comercializa¢do de produtos frescos, nomeadamente aves e seus derivados na regido do
Algarve, tendo-se instalado proximo de Almancil, no Ludo. Para comercializar
derivados de aves e instalada no Ludo, foi denominada Aviludo.

O inicio da atividade caracterizou-se desde logo pela venda porta a porta,
dispondo apenas de dois elementos (ainda hoje os principais detentores do capital) que
realizavam as encomendas, procediam as entregas e efetuavam as respetivas cobrancas.
Tendo aumentado exponencialmente a sua carteira de clientes, a empresa optou por uma
estratégia de crescimento e progressiva diversificacdo, investindo fortemente na
qualidade dos seus produtos e de servigo prestado aos seus clientes.

Porque rapidamente, as suas instalacdes limitavam a sua atividade, a empresa
resolveu adquirir um lote de terreno proximo de Quarteira, no Semino, onde construiu a
sua plataforma e ainda hoje se situa também a sua sede. Posteriormente e de forma
sustentada, a Aviludo foi-se expandindo, construindo a sua segunda filial em Beja
(1993) e a terceira em Abrantes (1998).

Diversificando a sua atividade, inaugurou em 2005, as suas instalacdes no
Patacao (Faro), incluindo salas de desmancha (desmancha corte fino e producdo de
derivados de carne) e produgdo de derivados de carne tais como hamburguers, salsichas
frescas e espetadas. Mais recentemente, em 2008, consolidou a sua presenca na area da
grande Lisboa, com o inicio da atividade da sua Filial no Prior Velho. A norte,
concretamente no Porto e em Aveiro, a Aviludo estd ja presente embora ainda apenas
com equipas comerciais, sendo os produtos distribuidos diariamente a partir das suas
plataformas de Lisboa e Abrantes. Esta em estudo a concretizagdo a curto prazo, de uma
filial na zona de Aveiro para fazer face as necessidades que a empresa actualmente tem
para a satisfagdo dos seus clientes naquela zona, o que nao invalida que se prepare
simultaneamente, para a implantagdo de uma nova plataforma que possa cobrir o
territorio nomeadamente a montante do Porto, bem como uma unidade de tratamento de
pescado, também a norte. Uma vez que o edificio onde estd instalada a sede e os
servigos centrais ja se revela inadequado face 4 expansdo da estrutura, esta também em
curso a execu¢do da nova sede que se ird situar em Vilamoura, no Algarve.

A figura 2, mostra a distribuicdo geografica da presenga da Aviludo no territorio

Portugueés.
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Figura 2: Localizagdo das Filiais da Aviludo

Fonte: Adaptado a partir de informagao disponivel na Aviludo, SA

Com outros projetos em maos, a Aviludo, encontra-se ja presente em todo o
canal HORECA (Hotéis, Restaurantes e Cafés), diferenciando-se da concorréncia
também pelo servico personalizado de distribui¢do em 24 horas (dispde de uma frota
superior a 250 viaturas, incluindo viaturas frigorificas tripartidas, permitindo separar
secos/ frescos / congelados), tendo diversificado a sua oferta ao nivel dos produtos
frescos, congelados, ultra congelados, refrigerados e secos, distribuidos por familias
como carnes, peixes, gelados e sobremesas, legumes e mercearias. Atualmente, gere
mais de 4000 referéncias e trabalha com cerca de 500 Produtores/Fornecedores
diferentes.

A capacidade instalada do Grupo Aviludo, passa atualmente mais de 30 000 m2

de armazém de frio e uma area disponivel para cerca de 45 000 paletes.
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A Aviludo privilegia a compra direta aos fornecedores locais ou estrangeiros
adquirindo por exemplo o pescado diretamente ao armador e mandando depois
transformar o produto de acordo com as necessidades dos seus clientes.

Outro vetor de desenvolvimento ¢ a exportacdo onde a empresa se tem
expandido com sucesso, ja contando com um volume de negocios bastante consideravel
com varios Paises de Africa, América latina e Europa, tais como Espanha, Guiné
Equatorial, Angola, Mogambique, Brasil, Sio Tomé, Cabo Verde, Marrocos, Russia, etc.

Contribuindo para o desenvolvimento sustentado da Aviludo, estd a constante
preocupacdo na qualidade e seguranga alimentar, quer através da selecdo e controlo
rigorosos dos seus produtos e fornecedores, quer investindo em meios e processos. A
Aviludo tem um sistema de Gestdo da qualidade, estando certificada desde ha varios
anos segundo a norma NP EN ISO 9001:2008 ¢ NP EN ISO 22000:2005.

Paralelamente e como fator critico de sucesso, a Aviludo elegeu desde inicio o
fator humano, dispensando continuamente aten¢ao ao seu desenvolvimento e progresso
continuo, tanto ao nivel das competéncias e comportamentos como também ao

desenvolvimento de uma verdadeira cultura de empresa.

2.2. Evolucao e Caracterizacao dos Recursos Humanos

A Aviludo SA, conta atualmente com cerca de 600 colaboradores, variando este
numero em fun¢ao da sazonalidade inerente a sua atividade.

A rotatividade ¢ na média das varias instalagdes bastante baixa, tendo a empresa
sempre como estratégia em cada admissdao, proporcionar a cada novo elemento uma
relacdo duradoura consigo. Nas filiais mais antigas esta realidade ¢ mais evidente a
medida que a cultura da empresa vai sendo assimilada pelo novo elemento.

Iniciando a sua atividade com apenas cinco pessoas, a organiza¢do, em termos

de efetivo, tem crescido sustentadamente de acordo com o grafico seguinte:
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Grafico 1 - Evolucéo do Efetivo
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Fonte: Construido a partir de informagao disponivel na Aviludo, SA.

Pode verificar-se através do andamento que a linha do grafico acima apresenta,
que o numero de colaboradores da Aviludo tem crescido de forma regular e sustentada
ao longo dos trinta anos da sua existéncia.

Dependendo da concretizagdo de mais dois projetos para o norte do pais, a
Aviludo prevé durante o ano de 2014 aumentar o seu efectivo, totalizando cerca de 700

colaboradores.

2.3. Estrutura Organizacional da Aviludo, SA.

Como o organograma mostra, na figura 3 a organizacdo da Aviludo ¢ simples,
com poucos niveis hierdarquicos, o que facilita e flexibiliza a operacionalidade da
mesma. Neste momento estd em curso uma reorganiza¢ao que implicard a inclusdo no
organograma de uma dire¢do de marketing e uma direcdo de operagdes. Pela
necessidade crescente de controlo e atribuicdo de crédito a clientes, estd também
previsto a curto prazo uma dire¢do de gestdo e controlo de crédito que embora

reportando a dire¢do administrativa e financeira, gozara de autonomia.
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O desenho organizacional que a Aviludo apresenta ¢ o seguinte.

Figura 3: Organograma Simplificado

Administracéao

Assessoria de Direccio de
Administracao Recursos
| | Humanos
Direcgio de Direcgéo de Direccao Direccao
Qualidade e Compras Administrativa e Comercial e da
Aprovisionamento
| Financeira Distribuicao
—— Coordenacao Coordenacao Filiais

da Manutencao de Filiais

Fonte: Dados fornecidos pela Aviludo

2.4. Formacao Académica

Em relagdo a formagao académica, conclui-se através da analise do grafico 2,
que o maior numero de portadores de curso superior se encontram na filial de Quarteira
(onde se situa também a sede da empresa) e em Lisboa. Sendo esta filial a mais jovem,
o elevado nimero de licenciados explica-se por mudangas no mercado de trabalho,
existindo uma preferéncia crescente de colaboradores com elevado nivel de
escolaridade. Por outro lado, ¢ em Lisboa e Quarteira que se encontra 0 maior nimero
de pessoas com escolaridade intermédia ja que sdo estas filiais as mais populosas e
também as que possuem maiores armazéns com correspondentes necessidades de mao

de obra do tipo operacional.
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Gréfico 2: Niveis de Escolaridade

60

50

40

30

2

o

1

o

|llljhhl

Abrantes Beja Quarteira Lisboa Patacdo

o

M Basico M Preparatério 92Ano M 122Ano M Superior

Fonte: Dados fornecidos pela Aviludo, SA.

2.5. Faixa Etaria

O efetivo na Aviludo, ¢ constituido por cerca de 30% de mulheres e reparte-se no
que concerne a faixa etaria de acordo com o gréafico 3. A maioria do efetivo encontra-se
entre os 29 e os 39 anos de idade, sendo residual o nimero de pessoas que t€ém mais de

49 anos.
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Gréfico 3. Faixa Etéaria do Efetivo
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Fonte: Dados facultados pela Aviludo,SA

2.6. Distribuicio das Pessoas pelas Varias Atividades

Como se pode verificar através da leitura do grafico 4, a maior parte das pessoas
pertence a for¢a de vendas e a distribuicao. As atividades do armazém tanto dia como
noite, incorporam também grande parte do efetivo. Os restantes recursos humanos estao
distribuidos entre as atividades administrativas, sala de desmancha, limpeza e

manuten¢ao.
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Gréfico 4: Distribuicdo das pessoas por atividade
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Fonte: Dados recolhidos na Aviludo, SA

CAPITULO III
3. Enquadramento Teorico do Projeto

3.1 Problematizacao

Principalmente a partir da segunda grande guerra, as organizagdes tém vindo a
dispensar uma atengao crescente a avaliagdo de desempenho dos recursos humanos que
as integram. Com efeito, as exigéncias que os proprios mercados impdem, obrigam a
que estas se tornem extremamente competitivas e eficientes, dai as necessidades que
sentem de lancar mao de todas as ferramentas disponiveis, para a otimiza¢ao dos seus
processos e praticas, maximizando assim a produtividade, garantindo ao limite a sua
perenidade e niveis de remuneracao satisfatorios aos detentores do capital.

O que ¢ verdade para a generalidade das empresas ¢ também verdade para a
Aviludo. Na realidade, nesta organizacao, a formalizagdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho tem-se afirmado como uma necessidade, tendo em conta ndo s6 0s novos

desafios que se lhe colocam mas também porque esta atingiu ja& uma dimensdo que
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inviabiliza uma avaliagdo do desempenho justa, transversal & empresa e que ajude a
concretizar as metas definidas. Por outro lado, a organizagdo de um sistema Aviludo
para a avaliagdio de desempenho, foi considerada estratégica como ferramenta
fundamental de uma verdadeira gestdo da avaliacdo a implementar, pilar fundamental
para a concretizacdo de uma gestdo do capital humano mais adequada a realidade
presente e que sera composta por um sistema de gestdo do recrutamento e selegdo,
acolhimento e integragdo, formagdo e desenvolvimento, gestdo das carreiras,
recompensas € beneficios. Assumiu-se assim que a organizacdo de uma dire¢do de
recursos humanos irradiaria de um sistema de avaliacdo de desempenho, alimentando
depois as outras areas referidas. Concretamente, trata-se de tentar perceber se cada um
desempenha as suas tarefas de acordo com um padrio aceitavel, como ¢ medido o
desempenho individual, com que critérios ¢ de que forma cada responsavel por
enquadramento exerce a sua fungdo de avaliador, até que ponto os padrdes de avaliacao
estdo alinhados entre os diversos avaliadores e por ultimo, aferir de que forma ¢ hoje
sistematizado e gerido o conhecimento que cada responsavel tem sobre o desempenho e
que consequéncias produz na organizagio. E neste contexto que surge a necessidade de
construir de raiz um sistema de avaliacdo individual de desempenho, baseado na
realidade da Aviludo, respeitando a sua cultura a alinhado com a sua missao que garanta
que todos os colaboradores conhegam a forma como estdo a ser avaliados, se constitua
como a base da gestdo do desempenho na empresa e contribua para uma gestao

integrada e efetiva do capital humano na organizagao.

3.2. Objetivos Gerais

Propor um sistema de avaliagdo de desempenho individual especifico para a

Aviludo.

3.3. Objetivos Especificos

1. Estabelecer as normas de regulamentacdo interna de aplicagdo do Sistema de

Avaliacao de Desempenho, SAD;

2. Definir os parametros de avaliacdo dos objetivos e competéncias relativos a

cada um dos grupos profissionais (Dirigentes, Quadros intermédios e Operacionais);
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3. Produzir os formularios de avaliagdo de desempenho individual para os
diversos grupos profissionais.

CAPITULO IV

4. Metodologia

Um modelo de avaliagdo de desempenho, para ser bem-sucedido, deve respeitar
as caracteristicas culturais da organiza¢do que o adota. Por isso, o desenvolvimento do
presente projeto ocorreu tendo sempre como referéncia e orientagcdo, a missdo, valores e
cultura organizacional da Aviludo, norteado pela pesquisa do sistema de avaliacdo de
desempenho individual que melhor se adapte as necessidades da Aviludo.

Como um modelo de avaliacio de desempenho deve ser criado com a
participacao de todos na organizacdo e, por isso, a metodologia proposta teve sempre
como pressuposto o envolvimento da massa critica da Aviludo, fomentando a
participacdo e a apropriacao do projeto desde o inicio, por parte de toda a organizagao.
Sempre que necessario, apelou-se a reflexdo sobre o tema, havendo o cuidado de todos
os grupos criados nas varias fases serem constituidos de forma criteriosa tendo em conta
nomeadamente o valor que cada um lhe aportava.

Um modelo, para ser justo, deve acautelar que as chefias, sob a influéncia das
pressdes culturais, ndo pratiquem uma “super-avaliagdo”, contribuindo dessa forma para
a sua perpetuagdo. Nestes casos, ¢ imprescindivel que se elimine este problema,
mediante a sensibilizagdo das chefias para os efeitos nefastos de tais praticas. Como
resultado optou-se por construir um sistema que preveja simultaneamente, uma auto-
avaliacdo do profissional e uma hétero-avaliacdo por parte chefia direta que, a seu
tempo, sao confrontadas e discutidas numa perspetiva de constru¢ao consensual.

Os sistemas de avaliacdo devem ser justos e imparciais, baseados em padrdes de
desempenho atingiveis e objetivos claros, apoiados na realidade dos cargos ou postos de
trabalho. Neste contexto, o desenvolvimento e respetiva construgao do sistema, passou
pela identificacdo do painel de objetivos a enquadrar no pardmetro de avaliagdo
'Resultados versus Objetivos' e também pelo reconhecimento do portfolio de
competéncias-chave relativo ao pardmetro “Competéncias” e comportamentos
associados, sua afeta¢do as categorias em que se subdividiu a organizacdo (dirigentes,

quadros intermédios e operacionais) e a definicdo de acordo com a estratégia geral da
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empresa, dos pesos relativos dos dois pardmetros de avaliacdo a atribuir de acordo com
as trés categorias identificadas.

Procurou-se obter no final, um sistema de avaliagio de desempenho que
possibilitasse dentro de um quadro justo, objetivo e util, a identificacdo de habilidades
especificas a reconhecer ou a desenvolver pelos avaliados que traga beneficios para
todos os seus utilizadores: As chefias, deve fornecer informacdes técnicas e
procedimentos facilitadores de planeamento, coordenagdo e avaliagdo das atividades
que estdo sob a sua responsabilidade; aos profissionais, a criagdo de condi¢des propicias
a identificacdo de pontos fortes e fracos do seu proprio desempenho e a melhoria dos
seus niveis de eficacia e qualidade de vida no trabalho; A é4rea de recursos humanos, a
avaliacdo deve oferecer informagdes precisas, sistematicas e rigorosas que assistam ao
planeamento de recursos humanos, programas de desenvolvimento individual e a

validacao dos procedimentos de sele¢dao de pessoas.

4.1. Descricao Metodologica

Os passos seguidos para o desenvolvimento da constru¢ao do sistema foram a
caracterizacao da situagdo e pesquisa de opinido, construcao e validacao dos suportes de
avaliacdo, formalizacdo dos procedimentos, formacao dos avaliadores e comunicacao

do sistema.

Caracterizac¢ao da situaciio e pesquisa de opinido

Como forma estruturada e formal, a Aviludo ndo possuia até ao momento
qualquer sistema de avaliagdo de desempenho individual. Entendeu-se no entanto
pertinente a pesquisa da opinido da organizacdo que procurasse obter informagdes sobre
as expectativas e necessidades da criagdo de um sistema especifico de avaliagdo de
desempenho. Foi por isso realizado um questionario constituido por 16 perguntas
dirigidas a 126 das 590 pessoas (21%) que compunham o efetivo e que de modo geral
se considerou que representavam todos os setores da empresa (vide Apéndice 4). Os
resultados mostraram que a esmagadora maioria dos inquiridos sentem necessidade de
feedback sobre o seu desempenho, consideram importante que se proceda a avaliagdo
periddica dos seus resultados e que se construam entre si e os seus avaliadores planos

que possam facilitar e melhorar o seu desempenho.
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Construcao e validacao dos instrumentos de avaliacao

(suportes de avaliacdo)

Sendo que a organizagdo da Aviludo ¢ composta por varios niveis e que contem
cargos com complexidades diferentes desde o topo até a base, importava encontrar a
melhor segmentacdo que garantisse 0 maior compromisso entre um sistema de avaliagao
de desempenho simples e facil de utilizar e a garantia da maior eficacia em termos de
avaliacdo dos seus colaboradores. Para tanto, foram realizadas duas reunides entre toda
a administracdo / direcdo constituida pelo diretor de qualidade e aprovisionamento,
diretor administrativo financeiro, diretor das compras, diretor das vendas, diretor da
logistica e presidente do conselho de administragdo. A primeira reunido contou com
uma primeira fase de debate para introducdo do tema, na qual, cada elemento
apresentou a sua proposta para reparticao das pessoas no grupo. Seguiu-se a clarificagao
de cada ideia pelo seu titular. Na segunda reunido, o grupo apresentou sugestdes de
melhoria para as propostas que cada um havia feito na reunido anterior. Depois de
devidamente clarificadas e apropriadas pelo grupo, este, hierarquizou-as por ordem
decrescente por atribuicdo de votagdo individual utilizando cada um uma escala de um a
cinco pontos. Pelo resultado da votagao, foi adotada a proposta considerada mais valida
(a que reuniu maior numero de votos). Esta proposta considerou a segmentagdo da
populacdo da Aviludo em trés partes atendendo as caracteristicas das suas fungdes
dando origem para efeitos e avaliagdo a um sistema de avaliagao de desempenho para
dirigentes (SAD1), um sistema de avaliacdo de desempenho para quadros intermédios
(SAD2) e um sistema de avaliacao de desempenho para operacionais (SAD3). Da SADI
fariam parte os administradores e diretores, da SAD2, chefes de vendas, de distribui¢ao
e armazém e da SAD3, a restante populacdo com cargos de caracteristicas
predominantemente operacionais.

Tendo em vista a identificacdo das competéncias a avaliar em cada segmento,
bem como os comportamentos associados a cada competéncia, em cada filial foi
constituido um grupo de sete pessoas, integrando o gerente respetivo, trés quadros
intermédios e trés operacionais de cada area vendas, armazém e distribui¢do. No caso
das diregdes (qualidade, administrativa e financeira, compras, vendas e logistica), do
grupo faziam parte o diretor, dois quadros intermédios e dois operacionais num total de
cinco pessoas. Na constituicdo dos grupos levou-se em linha de conta a experiéncia de
cada um bem como o tempo de antiguidade na fung¢do que ndo deveria ser inferior a um
ano.
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No final, cada elemento do grupo deveria contribuir para a defini¢do das
competéncias a avaliar sendo estas traduzidas em comportamentos concretos que mais
se identificavam com a atividade, as estratégias da empresa e a sua cultura
organizacional. A técnica de recolha de dados inspirou-se essencialmente numa
metodologia de incidentes criticos proposta por (Champbell, Dunnette, Harvey, &
Hellervick, 1973), (Latham, Fay, & Saari, 1979) e (Pasquali & Raiser, 1985), em que no
decorrer do processo se solicitou aos grupos que encontrassem um conjunto de
situagdes ou eventos (incidentes) ocorridos (vivenciados ou observados) no ultimo ano
nos varios setores. Para cada situagcdo apresentada, foi requerida a sua caracterizagao
objetiva, com identificacdo dos respetivos comportamentos associados. A cada elemento
foi pedido a referéncia de quatro situacdes desejaveis e quatro situagdes indesejaveis.
Depois da recolha das propostas, passou-se a fase da organizagdo, clarificagdo e
agrupamento. Seguidamente a apropriagdo pelo grupo das propostas individuais,
passou-se a sua hierarquizacao, recorrendo ao método da votagdo estando cada elemento
munido de um conjunto de cinco pontos para distribuir pelas propostas. Deste modo, foi
possivel encontrar por ordem decrescente de importancias, um conjunto de
comportamentos reveladores de competéncias que foram associadas ao SAD2 e ao
SAD3, a incluir nos respetivos instrumentos de avaliagdo. Ao grupo dos administradores
e diretores, foi solicitado semelhante procedimento para construg¢do do suporte para o
SADI.

Ao grupo dos administradores / diretores, foi ainda pedido que de acordo com a
realidade da empresa, caracteristicas dos cargos, missao e valores, se definisse o grau de
importancia com vista a melhor reparticio da ponderacao dos vetores de avaliacado,
“resultados” e “competéncias”. No final, ficou decidido que para o SADI1 o peso
relativo da componente “competéncias” seria 20%, para o SAD2 30%, e para o SAD3
40%, cabendo a parte restante a componente “resultados” (80% no caso do SADI, 70%
para o SAD2 e 60% no SAD3). A administrac¢do validou ainda todo o trabalho que havia
sido executado pelos restantes grupos.

A criacdo de suportes contemplou uma ficha de auto avaliagio comum aos
SADI1, SAD2 e SAD3, a fim de avaliacdo dos “resultados versus objectivos” (1 se ndo
atingiu o objetivo, 3 se atingiu o objetivo e 5 se superou o objetivo) prevendo-se
colunas para a identificagcdo do item a avaliar, do indicador de medida, objectivo e peso
relativo, dos varios itens. Criou-se ainda uma coluna para comentarios varios. Para a

avaliacdio do segundo vetor (Competéncias), Foram criados trés suportes
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respectivamente para o SAD1, SAD2 e SAD3. Foi previsto também um suporte para
apuramento do resultado global para o SAD1, SAD2 e SAD3 onde de acordo com o
resultado obtido, as classificagdes sdo enquadradas em cinco niveis ou seja, se o valor
apurado se situar entre 1,00 e 1,79, a mengdo obtida serd “desempenho insatisfatério”,
entre 1,80 e 2,59 “necessita melhorar”, entre 2,60 e 3,39 “de acordo com o esperado”,
entre 3,40 e 4,19 “acima do esperado” e entre 4,20 e 5,00, “desempenho excelente”.
Finalmente, foi previsto um suporte para elaboracdo de um plano de acgdo, tendo em
vista o desenvolvimento individual, onde se recolherdao também outras informagdes para
futuro tratamento na DRH, tais como avaliagdo da adequagao do perfil a atual fungao ou
disponibilidade para mobilidade geografica dentro do grupo. Esta previsto o tratamento
informatico dos suportes tendo em vista o preenchimento interativo dos formulérios

com a consequente disponibilidade da informacdo de forma imediata.

Formalizac¢ao dos procedimentos

De modo a regulamentar e formalizar os procedimentos de avaliagdo,
enquadrando-os na realidade da empresa, foi desenvolvido um manual para o sistema de
avaliacdo de desempenho, contendo as normas necessarias de suporte, referentes a
periodicidade, calendarizacao, ambito e elegibilidade, critérios de avaliagdo, atores,

consequéncias da avaliagdo e respetivos objetivos para a mesma.

Formacao e comunicacao

Os avaliadores foram sujeitos a um processo de formagdo, garantindo a sua
familiarizacdo com o sistema ¢ instrumentos de avaliagdo, bem como o dominio
necessario a conducao de entrevistas e ainda prevenindo e minimizando erros classicos
de avaliagdo, contribuindo assim para a equidade e utilidade do sistema.

Com o propésito da divulgagdo do sistema, foram promovidas sessdes alargadas

a toda a populacao da Aviludo.
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CAPITULO V
5. Consideracdes Finais, Recomendacodes e Conclusdes

5.1. Consideracoes Finais

De acordo com o objetivo de avaliar a totalidade da populagdo da Aviludo que
integra colaboradores cujas fungdes pressupdem diferentes competéncias e se situam em
diferentes niveis da organizacdo, houve a preocupagdo de propor um sistema que fosse
suficientemente flexivel de modo que se adapta-se a cada caso concreto, respeitando as

especificidades da organizagao.

5.2. Recomendacoes e Conclusoes

A avaliacdo de desempenho ndo sendo um fim em si mesmo, constitui uma
ferramenta de gestdo do capital humano ao dispor da empresa que devidamente
integrada na gestao estratégica dos recursos humanos e alinhada com a estratégia global,
facilita o alcance das metas com sucesso.

A aplicagdo com éxito, na organizacdo de um sistema de avaliagdo de
desempenho individual como o que se propde, implica uma aprendizagem e todo um
processo de integragdo até ao aparecimento das dindmicas que irdo garantir a sua
continuidade. Neste contexto, ¢ fundamental que periodicamente se proceda a uma
avaliacao do proprio sistema e da sua eficacia, dando oportunidade a que este evolua e
se torne mais perfeito assimilando as corre¢des que se considerem necessarias.

Atendendo a que qualquer sistema de avaliagdo envolve sempre uma
componente de avaliacdo subjetiva, deve a organizagdo minimizar o risco de erros e
distor¢des no processo de avaliagdo recorrendo nomeadamente a um processo de
formacao continua de todos os seus avaliadores e se possivel também dos avaliados de
modo a que todos os envolvidos sejam capazes de os detetarem e portanto aumentar a
sua capacidade de os evitar.

Pelas caracteristicas do grupo Aviludo e expectativas da administragdo, optou-se
por uma avaliagdo baseada em objetivos. Nao estd no entanto excluida a evolugdo do
sistema a médio prazo de forma a que possa integrar o feedback de 360°. A medida que
for amadurecendo a pratica da avaliagdo sistematizada na Aviludo, serd possivel afinar
cada vez mais os parametros de avaliagdo nomeadamente no que se refere ao

estabelecimento dos objetivos e sua diferenciacdo para cada caso concreto. Assim e
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porque estamos na area das “pessoas”, onde a partida ndo existem “receitas” a aplicar
independentemente do contexto de cada organizagdo, o sistema que se propde, deve ser
entendido sempre como um ponto de partida e um instrumento que ndo se esgota em si
mesmo mas algo dindmico, passivel de melhoria qualitativa.

Com uma gestdo efetiva da avaliagdo ¢ desejavel que o grupo Aviludo
desenvolva as outras componentes da gestdo dos recursos humanos de uma forma
interativa e integrada, nomeadamente, gestdo da formagdo e do desenvolvimento, gestao
de carreiras e gestdo de recompensas e beneficios, extraindo assim todas as mais valias
da gestdo do desempenho transformando portanto a ferramenta que se propde num

investimento com retorno elevado para a Aviludo.
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Regulamento
do
Sistema de Avaliacio de Desempenho (SAD)

CAPITULO |

ASPETOS GERAIS

Artigo 1°
Objeto

O presente regulamento tem como objeto a apresentacao do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho (SAD) enunciando as normas que o regem e destina-se tanto a avaliadores
como a avaliados. Foi desenvolvido pela Aviludo, no quadro da Gestao Estratégica do
seu Capital Humano, numa logica de progresso continuo da Empresa e dos seus

Colaboradores.

Artigo 2°

Ambito de aplicacio

No ambito do presente sistema, todos os colaboradores do Grupo sdo passiveis de

avaliacao.

Artigo 3°

Condic0es de aplicacao

O SAD ¢ aplicavel desde que se verifiquem as condi¢cdes seguintes:
1. Minimo de seis meses ao servigo da empresa;
2. Seis meses de contacto funcional com o respetivo avaliado; -5-
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3. Quando ndo se verifique o requisito do ponto 1, o desempenho do periodo em
exercicio de fungdes do ano vigente devera ser objeto de avaliagcdo conjunta com o ano

seguinte;

4. Caso o responsavel hierarquico exer¢a ha menos de seis meses a fun¢ao de chefia em
relagdo ao avaliado, a avaliacdo devera ser feita com o apoio da anterior chefia (ou de
alguém determinante que tenha tido um contacto permanente de 6 meses com o

avaliado).

Artigo 4°
Validacao

Este regulamento, reflete o sistema de avaliacdo de desempenho da Aviludo, sendo

validado anualmente e atualizado sempre que a Administragao assim o entender.

Artigo 5°

Técnicas de avaliagéo

O SAD da Aviludo, baseia-se numa avaliagdo por objetivos, estando excluida a

designada avaliacao de 360°.

Artigo 6°

Intervenientes no processo

Os intervenientes no processo de avaliagdo, sdo para além da DRH, os seguintes:

A) Avaliador;

B) Avaliado;

C) Conselho de Coordenagao Geral (CCG);
D) Conselho de Coordenacao Local (CCL).
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A) Avaliador

1. Sao avaliadores, de acordo com o presente regulamento, todos aqueles que exercam
fung¢des de enquadramento direto de pessoal (Nivel I). O Conselho de Avaliagdo Local
CCL (Avaliador nivel II), ¢ também para efeitos de harmonizagdo e afericdo da

avaliacdo considerado avaliador.

2. A Auto avaliagdo (Artigo 9°) € parte integrante do processo de avaliagdo constituindo-

se 0 Avaliado também como Avaliador do seu proprio desempenho.

3. Cabe ao avaliador, entregar a Direcdo de Recursos Humanos (DRH), de acordo com a
calendarizagao estipulada, os documentos que sustentam todos os atos formais

decorrentes do processo de avaliacdo, designadamente relacionados com:

A) Pardmetros de avaliacao;
B) Seguimento do desempenho;
C) Reformulagdo de objetivos (se for caso disso);

D) Proposta de avaliagao de desempenho.

4. Os objetivos devem ser reformulados pelo avaliador sempre que a sua

contratualizagao se mostre desajustada favorecendo ou desfavorecendo o avaliado.

5. E da responsabilidade do avaliador recolher e tratar a informagéo relacionada com os

indicadores selecionados para medir o nivel de concretizacdo dos objetivos fixados.

6. O Avaliador deve reportar formalmente a DRH, todos os aspetos que dificultem ou
inviabilizem o bom funcionamento do processo de avaliagao, nomeadamente nas suas

areas de intervencao.

7. O avaliador, deve garantir que as propostas de avaliagdo de desempenho anual com
nivel de 'Desempenho Excelente’ ou de 'Desempenho Insatisfatorio', sejam

acompanhadas das devidas justificacdes e evidéncias.
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B) Avaliado

1. Constitui-se como avaliado, todo o colaborador da Aviludo, independentemente do
nivel ou fungdo que ocupa no organograma da Empresa com excecdo do Presidente do

Conselho de Administragao.

2. De acordo com as obrigacdes do avaliado no ambito da avaliagdo de desempenho,
este, deve proceder a auto-avaliacdo de acordo com a calendarizagcdo proposta em cada

ciclo de avaliagao.

3. E obrigatdria a tomada de conhecimento por parte do avaliado, dos procedimentos do
processo de avaliacdo individual na respetiva ficha de avaliagdo, bem como o acordo
sobre os objetivos e indicadores propostos, através da inscricdo da data e assinatura na

respetiva ficha de avaliacdo, nos momentos previstos.

4. Sempre que entenda e por desacordo na negociagao dos objetivos ou indicadores com
o avaliador, o avaliado deve por escrito, formalizar junto da DRH estes factos,

justificando devidamente.

5. Deve o avaliado, sempre que relevante, informar por escrito a DRH dos factos

evidentes que ponham em causa o sistema de avaliacdo de desempenho (SAD).

6. Deve o avaliado manter informado o seu avaliador de todos os factos que possam

prejudicar ou beneficiar de forma anormal o desempenho esperado.
C) Conselho de Coordenagao Geral (CCQ)

Presidido pelo Presidente do Conselho de Administracdo fazendo dele parte o conjunto

dos diretores da Empresa:

Diretor Administrativo e Financeiro;
Diretor de Recursos Humanos;

Diretor Comercial; -8-
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Diretor de Qualidade e Aprovisionamentos;
Diretor de Compras.

O CCG tem como principais atribuigdes:

1 - Assegurar a coordenagdo e a cooperacdo entre as varias diregoes e filiais em termos
de planeamento, estratégia e politicas de avaliagdo, promovendo a troca de experiéncias
e a divulgagdo de boas praticas neste dominio, tendo em vista o progresso e perenidade

da organizagao;

2 - Assegurar a coeréncia ¢ a qualidade das metodologias utilizadas no sistema de

avaliacao de desempenho;

3 - Apoiar e reforcar a formacdo dos intervenientes no processo de avaliagdo de

desempenho;

4 - Estimular a melhoria da qualidade dos sistemas de indicadores de desempenho e dos

processos de auto-avaliacao;

5 - Pronunciar-se sobre questdes abrangentes e transversais.

O CCQG, reunira ordinariamente duas vezes por ano (Junho e Dezembro).

D) Conselho de Coordenacao Local (CCL)

O CCL, também designado avaliador nivel I1, ¢ constituido pelo responsavel de
recursos humanos, responsavel maximo da area em avaliagdo e por terceiras pessoas a

designar consensualmente entre aqueles (CCQ).

Principais responsabilidades do CCL:

1 - Validagao da avaliagao;
2 - Garante do rigor e transparéncia;

3 - Harmonizagdo das propostas de avalia¢do -9-
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4 - Defini¢do de objetivos, indicadores e competéncias suporte da avaliagdo;
5 - Andlise e decisdo sobre sugestdes e reclamacdes;

6 — Propor o reconhecimento para as classificagdes superiores.

Artigo 7°
Objetivos

Com o presente sistema de avaliagdo, pretende-se aprofundar e desenvolver uma relagao
positiva e construtiva entre colaboradores, chefias e gestores, alinhando o desempenho e
a evolucdo individual com a estratégia da empresa. Paralelamente, através deste
processo, pretende-se criar a possibilidade de se realizar formalmente e de forma
sistematica, um balango que traduza o desempenho individual do ano transato,
permitindo que se planeie o futuro em termos de objetivos e planos de progresso claros
e consensuais. Este sistema, pretende ainda, ser um instrumento dindmico, passivel de
ser alterado sempre que se justifique e se torne necessario dar um salto qualitativo na
avaliacao de desempenho e, em consequéncia, evoluir para uma gestao de desempenho
mais eficaz, que permita desenvolver um sistema de gestdo de carreiras, adaptar o

sistema atual de recompensas e de beneficios e desenhar planos de formagdo e

oo~

desenvolvimento individuais, alinhados as necessidades dos colaboradores e

organizagdo. Sistematizando, pretende-se em concreto:

1. Avaliar o desempenho Individual e adequé-lo as fun¢des desempenhadas, garantindo
equidade e proporcionalidade, procurando estabelecer uma relacao equilibrada entre o
esforco que ¢ exigido e os resultados esperados do desempenho de todos os

colaboradores da Aviludo;

2. Harmonizar e alinhar de forma a assegurar a convergéncia dos resultados esperados

do desempenho com os objetivos estratégicos;

3. Sustentar o programa de formacdo e desenvolvimento com base nas necessidades

realmente identificadas no processo individual de avaliagao;

4. Criar uma cultura de avaliagdo do desempenho funcional na Empresa;

-10-
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5. Fornecer feedback (retorno) do desempenho aos avaliados;

6. Promover uma gestao da progressao por mérito.

CAPITULO II

ORGANIZACAO E PROCEDIMENTOS DE AVALIACAO

Artigo 8°

Como se realiza a avaliagdo

A avaliacdo sera realizada de acordo com o presente regulamento, utilizando
instrumentos disponiveis onl/ine ou em suporte de papel.

Este processo inclui uma reunido (Entrevista de Avaliacdao), onde o avaliador e o
avaliado promovem o balango do desempenho, bem como a proje¢ao do préximo ano

de atividade (Artigo 19°).

Artigo 9°

Auto-Avaliacédo

O presente sistema prevé uma fase de auto-avaliagdo, nos seguintes moldes:

O colaborador em avaliagdo (avaliado) deve basear a sua propria avaliagdo nos dois
fatores principais que afetam o desempenho: resultados obtidos face aos objetivos
tragados e competéncias. Estdo disponiveis formularios para a Auto-Avaliagdo,

assinalados com “AA”.

-11-
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Artigo 10°

Harmonia e equidade do sistema

A equidade no presente sistema, bem como a sua harmonizacdo, sdo salvaguardados
através de um conjunto de mecanismos de calibragem de modo a garantir a
convergéncia entre o desempenho de cada um e os objetivos da empresa. Os
intervenientes no processo de avaliacdo, participardo na harmonizag¢do dos resultados

em cada etapa, dando o seu contributo para a equidade do sistema, garantindo:

a) O alinhamento do sistema de avaliagdo de desempenho com a estratégia da

organizagao;

b) O equilibrio entre o esfor¢o exigido e o nivel das pessoas em termos de maturidade

profissional ao nivel das competéncias técnicas e comportamentais;

c) A harmonia e equidade das avaliacOes realizadas a nivel interdepartamental e

organizacional de modo a fazer cumprir as regras orientadoras;

A harmonizacao do processo de avaliacdo ¢ garantida pela CCL, da qual a DRH faz

parte e tem duas fases:

I. A realizar na fase de planeamento e monitorizagao;

II. A realizar na fase de avaliagao final.

Artigo 11°

Harmonizacédo no planeamento e monitorizacao

1. O desdobramento em cascata de metas de objetivos estratégicos deve assegurar que a

soma das metas individuais € igual a meta original.

2. Devem ser fixados objetivos comuns a diferentes postos de trabalho com a mesma

funcao.

-12-
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Artigo 12°

Harmonizacéo das propostas de avaliacéo

A harmonizacao de propostas de avalia¢ao ¢ realizada pela DRH que, deve assegurar o

seguinte:

a) A integral conformidade das fichas de avaliacdo que lhe sdo entregues;

b) A confirmagdo da verificagdo dos requisitos funcionais para a avaliacao.

Artigo 13°

Diferenciacdo do desempenho e distribuic¢éo dos resultados finais

Para efeitos de reconhecimento, serda considerada a reparticio de classificacdes de

acordo com a Tabela 1. Assim, serdo reconhecidos 80% dos colaboradores com

avaliagdo global correspondente a mencdo de 'Desempenho Excelente' e 50% dos

classificados com 'Excede o esperado'. Compete a DRH, de acordo com as diretrizes da

Administracdo atualizar anualmente este quadro.

Tabela 1 - Reparticdo das Classificacoes

Classificacao %
Desempenho excelente 80
Excede o esperado 50

Artigo 14°

Fundamentacdo dos varios niveis de desempenho

1. A fundamentacdo, quando necessaria, deverd obrigatoriamente ser realizada pelo

avaliador, no suporte para avaliagdo global.

13-
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2. Para o reconhecimento da classificacdo global correspondente a “Desempenho
Excelente”, deve a proposta de avaliagdo verificar uma afericdo de nivel 5 (4,20 a 5,00)

de acordo com a Tabela 7, Artigo 41°).

3. Para efeitos de validacdo das propostas de avaliagdo com resultado “Desempenho
Insatisfatério”, deve a proposta de avaliagdo verificar uma afericdo de nivel 1 (1,00 a
1,79, de acordo com a Tabela 7, Artigo 41°) e conter fundamentagdes suportando a

analise dos seguintes critérios:

a) Identificacdo, de pelo menos, trés motivos decisivos para a insuficiéncia do

desempenho avaliado;
b) As necessidades de formagao profissional;
¢) Descricao das capacidades do trabalhador com potencial desenvolvimento;

d) Estas informagdes, devem ficar registadas nos formularios de avaliagdo respetivos na

sec¢ao “observagoes”.

4. Para efeitos de validagdo de “Desempenho Excelente”, considera-se o seu impacto
aferido pelas classificacdes quantitativas finais propostas, tendo maior impacto as

avaliacdes de desempenho cujas classificagcdes quantitativas finais forem superiores.

Artigo 15°

Critérios de Desempate

Sempre que se verifiquem casos em que hd necessidade de proceder a desempate,
nomeadamente em situagdes onde se ultrapassou a percentagem definida para os niveis
‘Desempenho Excelente” ¢ 'Excede o Esperado', devem ser observados os critérios

seguintes:
a) A avaliagdo final proposta pelo avaliador, medida pela classificagdo quantitativa;
A tltima avalia¢do de desempenho medida pela classificagdo quantitativa;

O tempo de servigo na Aviludo, medido pelo nimero de anos, meses e dias. -14-
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Artigo 16°

Etapas do processo da avaliacao

O processo de avaliagdo ¢ constituido por diferentes etapas e respetivos procedimentos

que estdo sujeitos a uma calendarizacao.
Etapas do processo

1. A DRH de acordo com as diretrizes da Administracdo, difunde a calendarizacgio e

promove as acdes necessarias junto do conjunto de avaliadores;

2. A DRH langa o processo de avaliacdo e prepara toda a informagdo necessaria, com

recurso inclusive a informacao ja existente relativa ao colaborador;
3. O avaliado prepara a sua auto-avaliagado;

4. O avaliador procede a recolha dos dados e forma a sua opinido sobre o desempenho

profissional global anual de cada avaliado;

5. Dialogo entre avaliador e avaliado, através da entrevista de avaliagdo do desempenho,
com construcdo de um plano de agdes para o progresso individual e formalizagdo dos

objetivos para o proximo ano;

6. O avaliador acrescenta os seus comentarios no formulario que constitui o instrumento

de avaliagdo, assinando-o;
7. O avaliado, acrescenta os comentarios que entende pertinentes no formulario e assina-o.

8. O avaliador nivel II completa os comentarios no sentido da harmonizacdo e da

equidade do sistema, assinando-o;
9. O avaliador recolhe os formulérios disponiveis para a avaliacdo e remete-os a DRH;

10. A DRH insere os dados no sistema e a CCL garante harmoniza¢do, homologando a

avaliacao;

11. O avaliador informa cada avaliado dos resultados finais. 15
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Artigo 17°

Calendarizacao

O calendario desenvolve-se de acordo com a Tabela 2, ficando desde logo definido o

seguinte:

1. Cada ciclo de avaliacdo coincide com o ano civil;
2. O processo inicia-se em Janeiro e ficard concluido até 31 de Marco de cada ano;

3. Dentro destes limites, sera definido anualmente o periodo reservado para cada etapa.

-16-
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Tabela 2 - Calendarizacao do Processo

Data Etapa Responsaveis /
Intervenientes

Preparacao prévia

Dezembro Difuséo do calendario e promocgao das a¢des
Ano N-1 necessarias junto dos avaliadores DRH
Langamento do processo e preparagdo da DRH
informacao necessaria. Avaliadores
Criacdo da Comissdo de Avaliadores de Nivel 11 DRH
Janeiro O avaliador que procedeu previamente a recolha dos
Ano N dados, forma a sua opinido sobre o desempenho Avaliadores

profissional de cada avaliado.

O avaliado prepara a sua auto avaliacdo e identifica
necessidades de desenvolvimento profissional. Avaliados

Reunido de avaliacdo: Entrevista

- O avaliador informa o avaliado da avaliacdo feita.
- Conjuntamente, avaliador e avaliado, analisam o Avaliadores / Avaliados
desempenho do avaliado confrontando a auto ¢ a
hetero avaliagdo, que ambos fizeram previamente.

Fevereiro  |Tracado de um plano individual de Avaliadores / Avaliados
AnoN desenvolvimento.
Sdo acordados os objetivos para o Ano N Avaliadores / Avaliados

O avaliador acrescenta os seus comentarios no
formulario de avaliag@o e assina-o Avaliadores

O avaliado acrescenta os comentarios que entende
pertinentes no formulario e assina-o Avaliados

O avaliador recolhe os formularios para a avaliagdo
depois de preenchidos e remete-os 8 DRH Avaliadores

Validacio do processo de avaliacao

A DRH insere os dados no sistema garantindo a
harmonizag@o. Avaliadores de nivel II e DRH

Homologacdo da Avaliagio Avaliadores de Nivel 11

Os Avaliadores de Nivel II completam os
comentarios no sentido da harmonizagdo e da Avaliadores de Nivel 11
equidade do sistema, assinando o formulario

Conhecimento da homologacdo das avaliagdes Avaliadores / Avaliados

Até 5 dias Uteis | Apresentacio  de reclamacdo do ato de
ap6s o homologacao. Avaliado
conhecimento
da

homologac¢éo

A decisao da reclamagio

Avaliadores de Nivel 11 e DRH

-17-
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Artigo 18°

Reclamacdo da homologacéo

1. As reclamagoes do ato de homologagdo devem ser dirigidas por escrito pelo avaliado
a DRH, enunciando os motivos que as consubstanciam e, sempre que relevante, ser
acompanhadas das evidéncias materiais que as confirmam, num prazo de 5 dias a contar

da data do seu conhecimento pelo avaliado.

2. A decisdo da reclamagdao deve ser proferida no prazo maximo de 15 dias uteis a
contar da data da sua entrega formal, a qual deve atender, para além dos fundamentos

apresentados pelo avaliado e pelo avaliador, a outros factos que se venham a provar.

Artigo 19°

Entrevista de avaliacéo

Em cada ciclo da avaliagdo de desempenho, esta prevista uma entrevista de avaliagdao. A
finalidade da entrevista € a troca de pontos de vista e formalizacdo da avaliagdo entre
avaliado e avaliador, pelo que ndo deve ser transformada num espago para mero
preenchimento de impressos. Devendo, por isso, focalizar-se na avaliacdo dos
resultados obtidos pelo avaliado, no progresso esperado em fungdo dos objetivos
delineados e na sua adequagdo a fungdo. Sendo preparada antecipadamente pelos
intervenientes, a entrevista de avaliagdo nao deve trazer surpresas. Neste espaco, deve
ser discutido o plano de progresso do avaliado para o proximo ciclo de avaliagdo bem
como os respetivos objetivos. O responsavel pela entrevista e sua eficacia, ¢ o avaliador
e a duragdo da entrevista ndo deve exceder meia hora, devendo decorrer num ambiente
calmo ¢ reservado, num contexto claro, franco e descontraido. O avaliado deve
expressar a sua avaliagdo sobre o respetivo desempenho. Falar de resultados, ¢ falar de
factos e niimeros e ndo avaliar a personalidade do colaborador. O didlogo deve ser
construtivo e contribuir para melhorar o desempenho do colaborador. Nao se trata de
censurar nem de encontrar desculpas. A troca de impressdes deve ser orientada para a
resolucdo de problemas e para compreender, por que razdo,determinados objetivos
foram, ou nao, alcancados.
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Artigo 20°

Responsabilidade do processo

A responsabilidade da avaliagdo é do avaliador. A responsabilidade do processo em
geral bem como da sua coordenacdo e harmonizagdo final ¢ da DRH por delegaciao da

Administragao.

Artigo 21°

Responsabilidade da defini¢cdo da classificacéo

Depois de tomadas as precaugdes necessarias para garantir a equidade do sistema, € ao
avaliador que cabe a atribuicao da classificacdo, de acordo com o avaliador nivel II. S6
depois de validados e dentro de um periodo razoavel, devem os avaliados ser
informados da sua avaliagdo final. No caso de desacordo sobre a classificagdo entre o
avaliado e o avaliador, sera a opinido do avaliador que serd registada no formulério,
podendo o avaliado expressar o seu desacordo no espago para comentarios apresentando

reclamacao se assim o entender de acordo com o presente regulamento.

Artigo 22°

Atribuicdes especificas da DRH no processo

A DRH devera garantir a constituicdo do Conselho Coordenador Geral e dos Conselhos
de Coordenagdo Locais bem como a implementagdao do processo, sendo responsavel

por:

1. Langamento do processo ¢ disponibilizacao de informagdes que sirvam de base para a

avaliagdo, tais como as contidas nos respetivos processos individuais;

2. Apoio aos avaliadores e avaliados para complementarem o processo de avaliagdo,
nomeadamente no que concerne a identificagdo das competéncias exigidas para o

desempenho de uma determinada fun¢ao;
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3. Desde o apoio a formalizagdo do plano de acdo individual e do plano de evolugdo, a

preparacao do didlogo nas situagdes de feedback aos avaliados mais dificeis;

4. Apos conclusdo do processo de avaliagdo, a DRH sera também responsavel pela
validacdo e inser¢do dos resultados na base de dados, garantindo o acompanhamento do

plano individual e do plano de evolugdo de todo o sistema de avaliagdo;

5. Fard toda a gestdo da formagdo, carreiras, recompensas e beneficios com a
concordancia da Administragdo de acordo com as informagdes recolhidas no processo

de avaliagao.

CAPITULO III

PARAMETROS DE AVALIACAO

Artigo 23°

Tipos de parametros

A avaliagao de desempenho na Aviludo baseia-se em dois tipos de parametros:

e “Resultados versus objetivos”;

e “Competéncias ”.

Os parametros de avaliacdo Resultados e Competéncias, devem ser definidos e
acordados de modo a garantir a diferenciacdo dos desempenhos e tornar possivel a plena
avaliacdo, assim como o reconhecimento dos avaliados que mais se destacam na
contribui¢do para o sucesso da Aviludo.

Sempre que na definigdo do pardmetro de avaliagdo (Resultados e competéncias),
surjam divergéncias significativas entre avaliador e avaliado, devem estas ser

transmitidas formalmente 8 DRH, devidamente fundamentadas.
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Artigo 24°

Parametro “Resultados versus Objetivos”

O parametro “Resultados versus objetivos” visa obter a avaliagio do nivel de

concretizagdo dos objetivos previamente tracados ao colaborador em avaliagao.

Este parametro deve ser estabelecido de modo a que surja como um desdobramento dos

seus proprios objetivos, adaptado ao conteudo especifico da fungdo do avaliado.

Artigo 25°

Caraterizacéo dos objetivos

Os objetivos a definir devem promover o desempenho nos vetores eficiéncia, eficacia e
qualidade, atendendo ao ambito do respetivo exercicio da fungdo, medindo a relacao
entre os bens ou servicos produzidos e os recursos utilizados, aferindo o desempenho
em termos de melhorias esperadas e em termos do seu impacto na organizacao e na

envolvente.

Para que o processo seja transparente e eficaz de modo a reduzir ao maximo as
diferencas de interpretacdo, os objetivos devem ser estabelecidos de acordo com

principios “SMART”’ou seja,

a) Especificos: O objetivo deve ser concreto e relacionado com a situacao do
colaborador. Nesta situagdo, ¢ possivel utilizar a descrigdo de fungdes. Deve conter

suficiente detalhe para evitar ambiguidades.

b) Mensurdveis: E necessario escolher de comum acordo, um indicador que ajude a
medir os resultados ao longo do periodo. Em geral, um indicador por objetivo ¢

suficiente.

c) Alcancdveis: Para manter o colaborador motivado e concentrado no objetivo, ¢

importante estabelecer uma meta exequivel embora ambiciosa.
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d) Relevantes: Todos tém que contribuir para as prioridades da Empresa na sua area: os
objetivos devem ter um efeito em cascata. Isto ndo significa que cada responsavel nio

tenha que os adaptar de modo a que ganhem significado para o colaborador.

e) Temporais: Um objetivo deve ser atingido num determinado periodo de tempo o qual

pode variar em fun¢do do mesmo.

Artigo 26°

NuUmero de objetivos

O numero de objetivos a considerar para efeitos de avaliagdo nomeadamente no que

toca ao parametro resultados, ndo deve ser inferior a 3 e superior a 5.

Artigo 27°

Fixacdo dos objetivos

Os objetivos devem ser tracados de modo a que possam ser avaliados ciclicamente, de

preferéncia, anualmente.

Artigo 28°

Formulacéo de objetivos

Os objetivos devem ser formulados segundo o esquema seguinte:

a) Indicador de medida: Formular medida da realizacdo da intengdo geral, modo de

quantificacdo do desempenho, segundo uma dada métrica — unidade de medida;

b) Os trés niveis de realizagdo do objetivo devem espelhar os resultados obtidos pelo

avaliado no indicador de medida (Tabela 3):
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Tabela 3 - Critérios da Superacao

NIVEL PONTUACAO
Superou claramente o objetivo 5
Atingiu o objetivo 3
Nao atingiu o objetivo 1
Artigo 29°

Pressupostos para formulacéo de objetivos

A fixacgao de objetivos deve obedecer aos pressupostos seguintes:

a) Deve atender as condigdes de desempenho conhecidas e antecipadas para

o periodo em avaliagdo;

b) A fixacdo dos objetivos deve pressupor que todos os meios ¢ condigdes

necessarias a sua realizacao estdo previstos;

c) A fixagdo de objetivos deve estar em linha com as metas que a

organizagao se propde atingir.

Artigo 30°

Indicadores de medida de desempenho

A escolha dos indicadores de medida de desempenho, deve obedecer aos seguintes
critérios:

1. Deve permitir indicar com clareza o grau de atingimento dos objetivos tracados;

2. Deve facilitar o rigor e a precisdo na recolha e tratamento de dados;

3. Deve contribuir para minimizar davidas de interpretacdo, ambiguidades ou
imprecisdes no processo de medida (critério de clareza);
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Artigo 31°

Ponderacao dos objetivos

A importancia relativa dos diversos objetivos estara previamente estabelecida para as
diferentes fungdes. No entanto, em casos excecionais, podera ser diferente pelo que
pode vir a ser ponderado o seu valor, de modo a que por exemplo, um objetivo possa
valer 30% da avaliacdo de resultados enquanto outro 30% e assim por diante até atingir

a totalidade dos 100% nenhum objetivo devera possuir um peso inferior a 15%.

Artigo 32°

Reformulacéo dos objetivos

1. A reformulacao de objetivos apenas € admissivel quando se demonstre a existéncia de
factos alheios ao desempenho do avaliado que condicionam, de modo positivo ou

negativo, a realiza¢ao do objetivo.

2. A justificacdo de reformulagdo de objetivos deve ser realizada por escrito pelo

avaliador e validada pelo CCL.
3. O mesmo objetivo ndo pode ser, em regra, reformulado mais do que uma vez por ano;

4. Nos ultimos trés meses do ciclo de avaliacdo, nao sdo permitidas alteragdes aos

objetivos.

Artigo 33°
Definicdo de Competéncia
Competéncia técnica:
Conhecimentos especializados e experiéncia ou seja, conjunto de saberes, informacao

técnica e experiéncia profissional, essenciais ao adequado desempenho das fungdes.

Competéncia area comportamental:
Conjunto de caracteristicas e saberes requeridos da area comportamental de acordo com
a cultura da Aviludo, seus valores e politica.
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Artigo 34°

Eixos de progresso

A avaliacdo dos comportamentos associados as varias competéncias, ¢ feita com base

nos seguintes eixos, tendo em conta a cultura da Aviludo bem como a sua missao:

1. Melhoria continua;
2. Trabalho em equipa;
3. Comprometimento;
4. Empreendedorismo;
5. Transparéncia;

6. Area técnica - Saber fazer.

Artigo 35°

Identificacdo de Competéncias Chave.

De acordo com a missdo e cultura da Aviludo, estd identificado um conjunto de
competéncias por eixo de progresso, do qual serdo utilizadas aquelas que melhor
contribuem para a avaliagdo de desempenho em cada categoria (Tabela 4). A

correspondéncia de competéncias-chave a cada eixo, desenvolve-se da seguinte forma:

Eixo 1 — Melhoria continua.

Competéncias:
1. Orientagdo para os resultados.

2. Orientagdo para o cliente.
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Eixo 2 — Trabalho em equipa.

Competéncias:
3. Gere prioridades, ¢ metodico.

4. Lideranca e gestdo das pessoas.

Eixo 3 — Comprometimento.

Competéncias:
5. Dinamismo e resiliéncia.

6. Responsabilidade e respeito pelas normas.

Eixo 4 — Empreendedorismo.

Competéncias:

7. Sentido de oportunidade e iniciativa.

Eixo 5 — Transparéncia.

Competéncias:
8. Integridade e rigor.

9. Abertura e coragem.
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Eixo 6 — Area técnica - Saber fazer.

Competéncias:
10. Capacidade técnica e experiéncia.
11. Capacidade de gestdo e seguimento de projectos.

12. Capacidade de transmissao de conhecimentos.

Artigo 36°

Comportamentos da competéncia

A cada competéncia corresponde um conjunto de comportamentos (enumerados no

Apéndice 2) identificados de acordo com a Visdo, Missdo e Valores da empresa.

Artigo 37°

Identificacdo de categorias para avaliacdo

Para avaliacdo, a organizacao estd dividida em trés categorias:

- Dirigentes.
- Quadros intermédios.
- Operacionais.

De acordo com esta estrutura, existirdo trés tipos de formularios diferentes:

- SADI — Sistema de Avaliagdo do Desempenho para Dirigentes.
- SAD2 — Sistema de Avaliagdo do Desempenho para Quadros Intermédios.

- SAD3 — Sistema de Avaliagdo do Desempenho para Operacionais.
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Tabela 4 - Competéncias Chave para cada Categoria

1.Orientagao para os resultados

4.Lideranca ¢ Gestao das Pessoas

o 5.Dinamismo e resiliéncia
Dirigentes

6.Responsabilidade, respeito pelas normas

11.Capacidade de Gestao e seguimento de projetos

1.0rientagdo para os Resultados

2.0rientagdo para o cliente

L 3.Gere prioridades, ¢ metddico
Quadros Intermédios

7.Sentido de oportunidade e iniciativa.

9.Abertura e coragem

12.Capacidade de transmissdo de conhecimentos

1.Orientagdo para os resultados

2.0rientagdo para o cliente

o 6.Responsabilidade, respeito pelas normas
Operacionais

8.Integridade e rigor.

9.Abertura e coragem

10.Capacidade técnica e experiéncia

Artigo 38°

Avaliacdo das competéncias.

A avaliacdo das competéncias ¢ feita da seguinte forma:

1. Avaliacdo dos comportamentos associados a cada competéncia identificada, de

acordo com o Tabela 5.
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Tabela 5 - Avaliacao dos Comportamentos

NIVEL PONTUACAO
Ponto forte 5
De acordo com esperado 3
A melhorar 1

2. A valorizacdo para cada competéncia resultara da média aritmética dos valores

atribuidos a cada comportamento.

Artigo 39°

Classificacéo dos niveis de Desempenho

A classificacdo do desempenho em cada nivel, ¢ explicada através de critérios que
incluem os fatores principais de avaliagao.

As definigdes standard, em Apéndice 2, devem ser observadas de modo a auxiliar os
avaliadores, na sua tarefa de avaliacao, garantindo que os critérios sdo semelhantes para

todos os avaliados.
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Artigo 40°

Ponderacao das classificactes finais

A ponderacao das classificagdes finais tendo em vista o apuramento da classifica¢ao

global, sera calculada tendo como base os pesos relativos de acordo com a Tabela 6:

Tabela 6 - Pesos a considerar para cada Categoria

Parametro Parametro “Competéncias”
. “Resultados” Peso (%)
Categorias
Peso (%)
Dirigentes 80 20
Quadros intermédios 70 30
Operacionais 60 40

O peso do Parametro “Resultados” aumenta a medida que se sobe de categoria

profissional enquanto que o Parametro “Competéncias” aumenta a medida que se desce.

Artigo 41°

Atribuicéo da classificacdo final e nivel de classificacdo

1. A classificagdo final obtém-se através da soma das classificagdes parciais (Resultados

e Competéncias) devidamente ponderadas.

2. O nivel final da classifica¢do global ¢ atribuido de acordo com o Tabela 7

-30-

75



Tabela 7 - Avaliacao Global

Classificacs Nivel 1 | Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 | Nivel 5
assircacao
hieag 1,00-1,79 | 1,80-2,59 | 2,60-3,39 | 3,40-4,19 | 4,20-5,00
Final
. Desempenho Necessita Corresponde Excede Desempenho
Critérios insatisfatorio Melhorar ao O esperado Excelente
Esperado
Resultados Os objetivos Os objetivos Os objetivos Atingiu os Todos os
Versus niao foram nao foram foram objetivos, objetivos
Objetivos atingidos de atingidos atingidos superando foram
forma geral regularmente alguns claramente
superados
Artigo 42°

O Desenvolvimento Individual

Diretamente ligado a avaliagdo, estd o desenvolvimento individual e sua evolucdo de
acordo com o que se espera do avaliado no futuro. O desenvolvimento individual, ¢
seguido através de planos de agdo individuais, relacionando o avaliado com as suas
funcdes e as suas competéncias, bem como o seu potencial. Estes, abrangem um
conjunto de decisdes e propostas que tenham um impacto positivo no desempenho ao
longo do ano seguinte. O plano de desenvolvimento também iré incluir, a preparacao do

colaborador, face a uma hipotética evolugao no interior da Aviludo.

-31-

76



Artigo 43°

Carateristicas a observar na elaboracdo de um plano de
desenvolvimento

O plano de desenvolvimento a elaborar na sequéncia da avaliacdo deve obedecer aos

seguintes critérios:

1. Ser claro e bem organizado;

2. De leitura acessivel;

3. Deve obedecer as estratégias da empresa;

4. Deve conter uma sequéncia logica de agoes;

5. Deve conter uma explicacdo sintética daquilo que se pretende em cada uma das

agoes;
6. Deve conter prazos de execu¢do bem definidos;
7. Deve conter o responsavel por cada agao;

8. Deve incluir indicadores fidveis, simples, relevantes, consensuais € mobilizadores

para seguimento das diversas agoes;

9. Cada indicador deve conter sempre um objetivo;

10. Deve ser alvo de consenso entre as partes;

11. Deve ser datado e assinado;

12. Deve conter informagdo acerca da proxima data de reavaliagdo no quadro do seu
seguimento e controlo, num espirito de progresso continuo.
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Artigo 44°

Gestao das recompensas e beneficios

A gestdo da avaliagdo dos recursos humanos e a gestdo das recompensas e beneficios,
bem como a gestdo das carreiras, s3o processos que interagem uns com os outros, sendo
que o resultado das avaliagdes deve ter consequéncias aos outros niveis citados. Desta
forma, esta previsto que a partir do primeiro ano de aplicagdo do presente sistema de
avaliacdo, seja desenvolvido pela DRH e validado pela Administragdo, um sistema de
recompensas € beneficios e uma gestdo de carreiras que reflita o nivel de desempenho
atingido por cada um, bem como o seu contributo para os resultados da Aviludo, de
modo a corresponder as expectativas dos colaboradores favorecendo a motivagao e a
assertividade dos mesmos, passando por progressdes € promogdes bem como um

esquema de prémios, a articular com o artigo 13°.
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Apéndice 2

Competéncias e Comportamentos Associados
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Eixo 1 - Melhoria Continua

Capacidade de desafiar e de ser desafiado. Busca incessante de novas formas para

melhorar o que se faz de modo sustentado.

Competéncias-chave:

1. Orientagdo para os resultados

2. Orientagdo para o cliente

Competéncia 1.0rientagdo para os resultados:

Tem capacidade de mobilizagdo visando a obtengdo do cumprimento de objetivos

para alcangar os resultados.

Tabela A - Orientacdo para os Resultados - Comportamentos Associados

Comportamento A Desenvolver De Acordo com Ponto Forte
associado (D) Esperado (3) (%)
Dificuldade em Geralmente focado | Orientagao total
1 focar-se nos nos resultados para os resultados
resultados.
Dispersa-se As suas energias sao | Gere eficazmente
gastando energias | canalizadas para os as energias de
2 em vao resultados acordo com os
resultados a obter
Deficiéncias Escolhe o melhor | Organiza e planeia
3 evidentes ao nivel |caminho para atingir | todas as etapas que
do planeamento os resultados levarao aos
resultados

Competéncia 2. Orienta¢do para o cliente

Compreende as expectativas e necessidades do cliente; trabalha para manter um

nivel de fidelizagdo elevado, agindo como seu parceiro.
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Tabela B - Orientacdo para Clientes - Comportamentos Associados

Comportamento A Desenvolver De Acordo com Ponto Forte
associado (D) Esperado (3) (5)
Nao considera a Tenta superar as Antecipa as
preferéncia do expetativas dos necessidades dos
1 cliente interno ou | clientes internos e | clientes externos e
externo externos internos
Coloca os seus Coloca a relagdo | Cria mecanismos de
interesses a frente com o cliente a feedback
2 dos interesses dos frente dos para melhorar a
clientes resultados de curto relagdo cliente
prazo
Gere o cliente de | Reage rapidamente E parceiro do
3 forma oportunista | as solicitagdes do | cliente, melhorando

cliente

sempre a sua relagdo

Eixo 2 - Trabalho em Equipa

Ninguém pode aspirar a saber tudo; todos contribuem com as suas forgas para o

objetivo comum e para obter melhores resultados trabalhando em conjunto.

Competéncias — Chave

3. Gere Prioridades, ¢ Metodico

4. Lideranga, Gestao das Pessoas

Competéncia 3.Gere Prioridades, é Metddico

Sabe estabelecer ordens de execugdo de acordo com os objetivos a atingir

sobretudo estabelecendo regras no grupo.
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Tabela C - Gere Prioridades, é Metodico - Comportamentos Associados

Comportamento A Desenvolver De Acordo com Ponto Forte
associado (D) Esperado (3) (5)
Dificuldade em Trabalha bem as Estabelece as
identificar o que é prioridades. prioridades. Muito
1 prioritario. Pouco Organizado organizado. Difunde
organizado, trabalha a
s6zinho informagao
Prefere trabalhar um|  E eficiente com Gere
5 dossier (Tarefa) de varios dossiers exemplarmente
cada vez (tarefas) abertos ao | varios assuntos em
mesmo tempo simultaneo
Varios assuntos em | Trabalhe bem varios | Varias solicitagdes
3 simultdneo causam- assuntos em sa0 motivantes.

lhe stress.
Evita pedir auxilio

simultaneo. Prefere
o trabalho em grupo

Coopera ¢ interage
naturalmente

Competéncia 4. Lideranca, Gestao das Pessoas:

E capaz de partilhar uma visdo e dire¢do global, estabelece objetivos claros e

alinhados para a sua equipa.

Tabela D - Lider, Gestao de Pessoas - Comportamentos Associados

Comportamento A Desenvolver De Acordo com Ponto Forte
associado (D) Esperado (3) (%)
Nao traga objetivos | Define objetivos de Traduz as
1 ou define-os acordo com as estratégias em
incorretamente metas a alcangar | objetivos para todos
Orienta-se sem dar Estabelece E um lider. Estimula
explicagdes do propostas claras e a autonomia.
2 contexto ou coerentes Promove o espirito
finalidade envolvendo a equipa de equipa.
Nao procura Coloca a equipa de Constrdi com a
integrar os acordo. Todos equipa
3 elementos da equipa| conhecem as suas cOmpromissos,

nem a envolve.

tarefas.

comprometendo-a
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Eixo 3 - Comprometimento

Ligagdo e identificagdo com os objetivos e projetos da empresa que o levam a

assumir compromissos entregando resultados mesmo em contexto dificil.

Competéncias-chave

5. Dinamismo, Resiliéncia

6. Responsabilidade, respeito pelas normas

Competéncia 5. Dinamismo, Resiliéncia:

Persegue objetivos individuais e coletivos com focalizagdo e determinagdo. E

capaz de manter um elevado nivel de auto motivacao.

Tabela E - Dinamismo, Resiliéncia - Comportamentos Associados

Comportamento A Desenvolver De Acordo com Ponto Forte
associado (D) Esperado (3) (%)
Precisa de Demonstra Objetivos sao
1 acompanhamento orientagdo para COMpPromissos.
para vencer as alcancar o que lhe ¢ Alcanga-os
etapas pedido autonomamente
Desiste facilmente. Ultrapassa Persegue com vigor
Frégil perante as normalmente as os objetivos
2 dificuldades dificuldades independentemente
das dificuldades
Precisa de tempo Reage aos Energia nas suas
E vagaroso acontecimentos. | agdes. Sabe como e
3 Tem nocao do valor | onde investir o seu
do tempo tempo

Competéncia 6. Responsabilidade, respeito pelas normas

A responsabilidade passa pelo nivel de comprometimento com os valores mas

também pelo respeito pelos regulamentos e normas da empresa
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Tabela F - Responsabilidade, Respeito pelas nhormas - Comportamentos Associados

Comportamento A Desenvolver De Acordo com Ponto Forte
associado (D) Esperado (3) (5)
Pouco atento a Cumpridor das Exemplo como
normas ou normas e enquadra as normas e
1 procedimentos procedimentos procedimentos.
Irresponsavel. Responsavel. Em | Comprometimento
Desvios face aos linha com os total com os valores
2 valores da Empresa valores da da Empresa
Empresa
Encara as normas Leva a sério as Zeloso no
como algo que pode normas e cumprimento das
3 ser violado sem procedimentos normas

consequéncias

Eixo 4 - Empreendedorismo

Para ter sucesso, ¢ necessario talento para identificar ou criar, aproveitando as

oportunidades.

Competéncia-chave

7. Sentido de oportunidade e iniciativa

Competéncia 7. Sentido de oportunidade e iniciativa - Procura novas oportunidades

mas também sabe reconhecé-las no sentido de as procurar adaptar a realidade da

organizagao.

Tabela G - Sentido de Oportunidade e Iniciativa - Comportamentos Associados

Comportamento A Desenvolver De Acordo com Ponto Forte
associado (D) Esperado (3) (%)
Nao procura novas Aberto a novas Procura incessante
oportunidades. Falta oportunidades de novas
1 de iniciativa oportunidades.
Toma a iniciativa
Dificuldade no Percebe com Identifica e adapta
reconhecimento de | facilidade o que as novas
2 novas oportunidades| pode representar | oportunidades com
uma nova eficacia
oportunidade
Desconfia das novas Arrisca com Vé sempre numa
oportunidades. Nao | facilidade em novas | nova oportunidade
3 troca o 'certo pelo oportunidades uma forma de

duvidoso'

progresso
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Eixo 5 - Transparéncia

Estabelece relacdes de confianga, baseadas no entendimento miituo e na abertura.
Competéncias-chave

8. Integridade e rigor

9. Abertura e coragem

Competéncia 8. Integridade e rigor:

Age no seu ambiente de trabalho com um grande nivel de integridade gerando

confianca de colegas e clientes.

Tabela H - Integridade e Rigor - Comportamentos Associados

Comportamento A Desenvolver De Acordo com Ponto Forte
associado (D) Esperado (3) &)
Nao esta em linha Atitudes sao Modelo as politicas,
com os valores da | compativeis com | ética e valores em
organizagao. valores da Empresa. | geral da Empresa.
1 Pouco rigor na Rigoroso na Vertical e rigoroso
execucao das suas execucao
tarefas
Acodes nao Consistente nas suas Coerente entre
concordantes com | palavras. Honesto. | palavras e atos. As
2 as suas palavras. Cauteloso na suas apreciagdes sao
Flexivel nas suas formulagao de sempre
apreciagdes juizos fundamentadas
Muitas vezes Quando se Merecedor de total
3 compromete-se com| compromete tem confianca
0 que nao pode condigdes para o Honestidade
cumprir fazer inquestionavel

Competéncia 9. Abertura e coragem:

E capaz de ser desafiado e de considerar novas ideias e formas de trabalho. E
capaz de comunicar e receber boas e mas noticias. E capaz de defender os seus pontos

de vista.
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Tabela | - Abertura e Coragem - Comportamentos Associados

Comportamento A Desenvolver De Acordo com Ponto Forte
associado (D) Esperado (3) (5)
Mostra-se Aberto a questdes Gosta de ser
desconfortavel com | sobre atitudes e | questionado. Frontal
1 e defensivo quando | forma de trabalhar e transparente
questionado
Fechado a novas Aberto a opinides Incentiva a
ideias e processos diferentes mudanga. Acolhe as
2 Aprende com os sugestoes com
fracassos agrado.
Procura culpados e Assume a Encara as falhas
desiste facilmente. | responsabilidade como uma
3 dos atos e nas oportunidade para a
dificuldades. melhoria.

Eixo 6 - Area técnica (Saber fazer)

Possui os conhecimentos técnicos, esta atualizado, sabe utilizar os meios €

ferramentas, bem como transmitir esses conhecimentos.

Competéncias-chave

10. Capacidade técnica e experiéncia

11. Capacidade de gestdao e seguimento de projetos.

12. Capacidade de transmissao de conhecimentos

Competéncia 10. Capacidade técnica e experiéncia

Entendida como o conjunto de conhecimentos que permite executar as tarefas

com perfei¢do e a experiéncia necessaria para nomeadamente reconhecer pontos de

melhoria permitindo a formulacdo de sugestdes crediveis nesse sentido
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Tabela J - Capacidade Técnica. Experiéncia - Comportamentos Associados

Comportamento A Desenvolver De Acordo com Ponto Forte
associado (D) Esperado (3) (5)
Deficiéncias ao Dominio suficiente | Dominio total da
nivel das exigéncias | das ferramentas e | darea técnica e dos
técnicas e utilizagdo | conhecimentos ao meios para um
1 dos meios nivel técnico. desempenho
perfeito
Nao procura a Normalmente Atualiza de forma
2 atualizacao dos seus mantém-se continua os seus
conhecimentos atualizado conhecimentos
Depende de outros Os seus Autoénomo pelo seu
pelo fraco dominio conhecimentos nivel técnico.
3 de técnicas e meios. permitem-lhe Bastante
Fraca experiéncia relativa experiéncia
independéncia

Competéncia 11. Capacidade de gestio e seguimento de projetos.

Seguimento dos projetos, capacidade critica sobre o seu andamento, prevenindo

eventuais desvios.

Tabela L - Capacidade de Gestdo e Sequimento de Projetos. - Comportamentos Associados

Comportamento A Desenvolver De Acordo com Ponto Forte
associado (D) Esperado (3) (%)
Prefere ser ajudado | Quando necessario, Naturalmente
1 a ter que gerir ¢ responsavel pela | assume a condugao
sozinho um projeto | execuc¢do de um de um projeto
projeto
Revela dificuldade | E capaz de planear Planeia todas as
em estruturar a com éxito a etapas, garantindo
2 execucao de um execucao de um éxito completo ao
projeto projeto projeto
Deficiéncias ao Faz o seguimento Prevé e antecipa
3 nivel do seguimento | eficaz garantindo | desvios nas varias
e controlo de um | que o projeto atinge | fases de um projeto,
projeto os seus objetivos | corrigindo desvios
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Competéncia 12. Capacidade de transmissdo de conhecimentos

Transmite conhecimentos, adaptando a mensagem a cada interlocutor.

Tabela M - Capacidade de Transmissdo de Conhecimentos - Comportamentos Associados

Comportamento A Desenvolver De Acordo com Ponto Forte
associado (D) Esperado (3) (%)
Nao se esforca por Transmite sem Incentiva a partilha
transmitir os seus esforgo os seus do conhecimento.
conhecimentos. conhecimentos e Ensina com
1 esforca-se por ser satisfagcao
prestavel
Dificuldade em | Encontra facilmente | Utiliza as técnicas
comunicar o que | a melhor forma de de formador.
sabe. Nao sabe transmitir os seus | Recolhe feedback e
2 ensinar conhecimentos faz o
acompanhamento
Receia perder Apoia e ensina sem Afirma-se pela
protagonismo se receio de perder |partilha do que sabe,
3 ensinar o que sabe | dominio ou poder | ganhando por isso

reconhecimento
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Apéndice 3

Instrumentos de Avaliacao
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AVALIACAO DO DESEMPENHO - 2013

Esquema auxiliar para o Avaliador - Etapas do Processo

Preparacéo da
Avaliacéo
Formacéao de
opinido »
Reunido de
Avaliacéo
Preencher
formularios
Tracar Plano de
Desenvolvimento
Acordar objetivos
proximo Ano
Acrescentar
comentarios e

assinar \

Devolver propostas
a DRH

Comunicar Avaliac6es, depois de
homologadas e validadas

" Processo completo até fim de Fevereiro 2014 |
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AA - Auto Avaliacao

O AVALIACAO DO DESEMPENHO - 2013
AVALIA(;AO DE RESULTADOS versus OBJETIVOS Colaborador n®
Objetli\\lls)s ;;?g:gfs no Indicador | Obietivo ﬁ‘f;‘;'ff’gf)’s i Comentérios

1)

2)

3)

5)

*1- N&o atingiu o objetivo; 3- Atingiu o objetivo; 5- Ultrapassou claramente o objetivo

Resultados. pontos a salientar. razdes para o sucesso ou fracasso. etc

Data Assinatura

Avaliado

DRH - CONFIDENCIAL
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© AVALIAGCAO DO DESEMPENHO -2013

AVALIAGCAO DE RESULTADOS versus OBJETIVOS

Colaborador n®

Objetivos tragados no - o Resultados| Peso -
Ano anterior ndicador Objetivo |(1 3 oy 5%) %
1)
2)
3)
4)
5)

Avaliac@o ‘Resultado versus Objetivo' :

(*) Objetivo 1 x Peso do objetivo 1 + Objetivo 2 x Peso objetivo 2 + Objetivo 3 x Peso objetivo 3 + ...

Resultados. pontos a salientar. razdes para o sucesso ou fracasso. efc.

*1- Néo atingiu o objetivo; 3- Atingiu o objetivo; 5- Ultrapassou claramente o objetivo

Avaliador | Data Assinatura

DRH - CONFIDENCIAL

92




AVALIACAO DO DESEMPENHO -2014

AVALIACAO DE RESULTADOS versus OBJETNVOS

Definicdo dos préximos Objetivos

Colaborador n®

Objetivos a avaliar no P Peso S5
i i Quantifi p
Proximo Ano Indicador D‘(‘fgbi:gf? %% Comentarios
1)
2)
3)
4)
5)
Qutros comentarios
Data Avaliador Avaliado

DRH - CONFIDENCIAL
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Folha /

O AVALIACAO DO DESEMPENHO
Factos ocorridos relevantes para avaliacdo Ano:
Nome Funcéo
Avaliador
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AA - Auto Avaliagao

© AVALIACAO DO DESEMPENHO - 2013

Colaborador n® SAD1 Dirigentes

1/2

AVALIAGAO DE COMPETENCIAS

| Dificuldade em focar-se nos resultados (1)
! Geralmente focado nos resultados (3)
| Orientacgéo total para os resultados (5)

Dispersa-se gastando energias em vao (1)
_‘ As suas energias sdo canalizadas para os resultados (3)
| Gere eficazmente as energias de acordo com resultados a obter (5)

Deficiéncias evidentes ao nivel do planeamento (1)
'\ Escolhe o melhor caminho para atingir os resultados (3)
\ Organiza e planeia as etapas que levam aos resultados (5)

Orientacao para os Resultados (Em cada situagio, optar por 1, 3 ou 5)

Lideranca e Gestao das Pessoas

N&o traca objetivos ou define-os incorretamente (1)
\ Define objetivos de acordo com as metas a alcangar (3)
‘ Traduz as estratégias em objetivos para todos (5)

Orienta-se sem dar explicagdes do contexto ou finalidade (1)
‘ Estabelece propostas claras e coerentes envolvendo a equipa (3)
~‘ E um lider. Estimula a autonomia .Promove o espirito de equipa (5)

Néo integra os elementos da equipa nem a envolve (1)
\ Coloca a equipa de acordo. Todos conhecem as suas tarefas (3)
-‘ Constréi com a equipa os compromissos, comprometendo-a (5)

Dinamismo e Resiliéncia

\ Precisa de acompanhamento para vencer as etapas (1)
‘ Demonstra orientagdo para alcancar o que lhe é pedido (3)
Objetivos sdo compromissos. Alcanga-os autqnomamente (5)

DRH - CONFIDENCIAL
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AA - Auto Avaliagdo SAD1 Dirigentes

2/2

‘ Desiste facilmente. Fragil perante as dificuldades (1)
< Ultrapassa normalmente as dificuldades (3)
‘ Persegue os objetivos independentemente das dificuldades (5)

Precisa de tempo, é vagaroso (1)
) Reage aos acontecimentos. Tem nogao do valor do tempo (3)
| Energia nas suas agoes, Sabe como e onde investir o tempo(5)

Responsabilidade e Respeito pelas Normas

\ Pouco atento a normas ou procedimentos (1)
- Cumpridor das normas e procedimentos (3)
‘ Exemplo como enquadra as normas e procedimentos (5)

Irresponsavel. Desvios face aos valores da empresa (1)
{ Responsavel. Em linha com valores da empresa (3)
Comprometimento total com valores da empresa (5)

| Encara as normas como algo que pode ser violado (1)
| Leva a sério as normas e procedimentos (3)
l Zeloso. Exemplar no cumprimento das normas (5)

Capacidade de Gestdo e Seguimento de Projetos

Prefere ser ajudado a ter que seguir sé6zinho um projeto (1)
1 Quando necessario,é responsavel pela execugao de um projeto (3)
‘ Naturalmente, assume a condugédo de um projeto (5)

‘ Revela dificuldade em estruturar a execugéo de um projeto (1)
‘ E capaz de planear com éxito a execugao de um projeto (3)
Planeia todas as etapas garantindo éxito completo ao projeto (5)

Deficiéncias ao nivel do seguimento e controlo de um projeto (1)
1 Faz o seguimento eficaz garantindo que o projeto atinge o objetivo (3)
revé e antecipa desvios nas fases de um projeto corrigindo desvios
‘P‘ tecipa desvi f d jet igindo desvios (5)

Avaliado Data Assinatura

DRH - CONFIDENCIAL
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© AVALIACAO DO DESEMPENHO - 2013

Colaborador n® SAD1 Dirigentes

1/2

AVALIAGAO DE COMPETENCIAS

Orientacao para os Resultados (Em cada situagio, optar por 1, 3 ou 5)

( Dificuldade em focar-se nos resultados (1)
- Geralmente focado nos resultados (3)
_Orientacéo total para os resultados (5)

Dispersa-se gastando energias em vao (1)
| As suas energias sao canalizadas para os resultados (3)
| Gere eficazmente as energias de acordo com resultados a obter (5)

Deficiéncias evidentes ao nivel do planeamento (1)
'\ Escolhe o melhor caminho para atingir os resultados (3)
\ Organiza e planeia as etapas que levam aos resultados (5)

Lideranca e Gestao das Pessoas

N&o traca objetivos ou define-os incorretamente (1)
\ Define objetivos de acordo com as metas a alcangar (3)
‘ Traduz as estratégias em objetivos para todos (5)

Orienta-se sem dar explicagdes do contexto ou finalidade (1)
‘ Estabelece propostas claras e coerentes envolvendo a equipa (3)
< E um lider. Estimula a autonomia .Promove o espirito de equipa (5)

|

Néo integra os elementos da equipa nem a envolve (1)
‘ Coloca a equipa de acordo. Todos conhecem as suas tarefas (3)
- Constroi com a equipa os compromissos, comprometendo-a (5)

Dinamismo e Resiliéncia

| Precisa de acompanhamento para vencer as etapas (1)
- Demonstra orientagao para alcangar o que lhe é pedido (3)
Objetivos sdao compromissos. Alcanga-os autonomamente (5)

DRH - CONFIDENCIAL
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SAD1 Dirigentes

2/2

TR AN S POTEC e s S e e T S R e e

] Desiste facilmente. Fragil perante as dificuldades (1)
| Ultrapassa normalmente as dificuldades (3)
| Persegue os objetivos independentemente das dificuldades (5)

| Precisa de tempo, é vagaroso (1)
| Reage aos acontecimentos. Tem nogéao do valor do tempo (3)
Energia nas suas agoes, Sabe como e onde investir o tempo(5)

Responsabilidade e Respeito pelas Normas

Pouco atento a normas ou procedimentos (1)
Cumpridor das normas e procedimentos (3)
' Exemplo como enquadra as normas e procedimentos (5)

] Irresponsavel. Desvios face aos valores da empresa (1)
i Responsavel. Em linha com valores da empresa (3)
| Comprometimento total com valores da empresa (5)

Encara as normas como algo que pode ser violado (1)
< Leva a sério as normas e procedimentos (3)
’ Zeloso. Exemplar no cumprimento das normas (5)

Capacidade de Gestdo e Seguimento de Projetos

| Prefere ser ajudado a ter que seguir s6zinho um projeto (1)
< Quando necessario,é responsavel pela execugio de um projeto (3)
| Naturalmente, assume a condugédo de um projeto (5)

] Revela dificuldade em estruturar a execugéo de um projeto (1)
E capaz de planear com éxito a execugao de um projeto (3)
’ Planeia todas as etapas garantindo éxito completo ao projeto (5)

Deficiéncias ao nivel do seguimento e controlo de um projeto (1)
~ Faz o seguimento eficaz garantindo que o projeto atinge o objetivo (3)
\ Prevé e antecipa desvios nas fases de um projeto corrigindo desvios (5)

OB oo e R RS S
Média aritmética (Total/15) — B......ccceeeeeeiiiiriiiesicsssrscssssessesssnens
Avaliado Data Assinatura

DRH - CONFIDENCIAL
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AA - Auto Avaliacao

© AVALIACAO DO DESEMPENHO - 2013

Cotahorador:n? SAD2 Quadros Intermédios 1/2

AVALIAGAO DE COMPETENCIAS

Orientacao para os Resultados (Em cada situagio, optar por 1, 3 ou 5)

| Dificuldade em focar-se nos resultados (1)
! Geralmente focado nos resultados (3)
| Orientagéo total para os resultados (5)

Dispersa-se gastando energias em vao (1)
_‘ As suas energias sdo canalizadas para os resultados (3)
| Gere eficazmente as energias de acordo com resultados a obter (5)

Deficiéncias evidentes ao nivel do planeamento (1)
'\ Escolhe o melhor caminho para atingir os resultados (3)
\ Organiza e planeia as etapas que levam aos resultados (5)

Orientacao Cliente

N&o considera a preferéncia do cliente interno ou externo(1)
Tenta superar as expetativas dos clientes interno e externo (3)
" Antecipa as necessidades dos clientes internos e externos (5)

Coloca os seus interesses a frente dos interesses do cliente (1)
Coloca a relagédo cliente a frente de interesses de curto prazo (3)
‘ Cria mecanismos de feedback para melhorar a relagéo cliente (5)

Gere o cliente de forma oportunista (1)
‘ Reage rapidamente a solicitagdes do cliente (3)
‘ E parceiro do cliente, melhorando sempre a sua relagao (5)

Gere Prioridades, é Metodico

‘ Néo identifica o que é prioritario. Pouco organizado. Trabalha s6zinho (1)
- Trabalha bem as prioridades. Organizado. Partilha informacéao (3)
‘ Estabelece as prioridades. Muito organizado. Difunde a informagéo (5)

DRH - CONFIDENCIAL




AA - Auto Avaliagdo SAD2 Quadros Intermédios

2/2

Prefere trabalhar um dossier (tarefa) de cada vez (1)
| E eficiente com varios dossiers (tarefas Jabertos ao mesmo tempo (3)
Gere exemplarmente varios assuntos em simultaneo (5)

| Varios assuntos em simultaneo sdo fonte de stress. Evita pedir auxilio (1)
< Trabalha bem varios assuntos em simultaneo Prefere o trabalho de grupo (3)
| Varias solicitagoes sao motivantes. Coopera e interage naturalmente (5)

Sentido de Oportunidade e Iniciativa

Nao procura novas oportunidades. Falta de iniciativa (1)
 Aberto a novas oportunidades. (3)
Procura incessante de novas oportunidades. Toma a iniciativa (5)

Dificuldade no reconhecimento de novas oportunidades (1)
< Percebe com facilidade o que pode representar uma nova oportunidade (3)
Identifica e adapta as novas oportunidades com eficacia (5)

Desconfia das novas oportunidades. Nédo troca o certo pelo duvidoso (1)
. Arrisca com facilidade em novas oportunidades (3)
Vé sempre numa nova oportunidade uma forma de progresso (5)

Capacidade de Transmissdo de Conhecimentos

Néo se esforga por transmitir os seus conhecimentos . (1)
< Transmite sem esforgo os seus conhecimentos. E prestavel (3)
Incentiva a partilha do conhecimento. Ensina com satisfagéo (5)

Dificuldade em comunicar o que sabe. Nao sabe ensinar (1)
< Encontra facilmente a melhor forma de transmitir os seus conhecimentos (3)
Utiliza as técnicas de formador . Recolhe feedback, faz acompanhamento (5)

Receia perder protagonismo se ensinar o que sabe (1)
| Apoia e ensina sem receio de perder dominio ou poder (3)
Afirma-se pela partilha do que sabe, ganhando por isso reconhecimento (5)

Avaliado Data Assinatura

DRH - CONFIDENCIAL
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© AVALIACAO DO DESEMPENHO - 2013

Colaborador n® SAD2 Quadros Intermédios

1/2

AVALIAGAO DE COMPETENCIAS

Orientacao para os Resultados (Em cada situagio, optar por 1, 3 ou 5)

| Dificuldade em focar-se nos resultados (1)
! Geralmente focado nos resultados (3)
| Orientagéo total para os resultados (5)

Dispersa-se gastando energias em vao (1)
_‘ As suas energias sdo canalizadas para os resultados (3)
| Gere eficazmente as energias de acordo com resultados a obter (5)

Deficiéncias evidentes ao nivel do planeamento (1)
'\ Escolhe o melhor caminho para atingir os resultados (3)
\ Organiza e planeia as etapas que levam aos resultados (5)

Orientacao Cliente

N&o considera a preferéncia do cliente interno ou externo(1)
Tenta superar as expetativas dos clientes interno e externo (3)
" Antecipa as necessidades dos clientes internos e externos (5)

Coloca os seus interesses a frente dos interesses do cliente (1)
‘ Coloca a relagédo cliente a frente de interesses de curto prazo (3)
< Cria mecanismos de feedback para melhorar a relagao cliente (5)

|
Gere o cliente de forma oportunista (1)
‘ Reage rapidamente a solicitagdes do cliente (3)
‘ E parceiro do cliente, melhorando sempre a sua relagao (5)

Gere Prioridades, é Metodico

| Néo identifica o que é prioritario. Pouco organizado. Trabalha s6zinho (1)
. Trabalha bem as prioridades. Organizado. Partilha informacéo (3)
Estabelece as prioridades. Muito organizado. Difunde a informagao (5)

SOMA A TFANSPOTIAT <o s s e s

DRH - CONFIDENCIAL
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SAD2 Quadras Inlermados

212
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Prefere trabalhar um dossier (tarefa) de cada vez (1)
E eficiente com varios dossiers (tarefas Jabertos 8o mesmo tempo (3)
Gere exemplarmente varios agsuntos em simultaneo (5)

Varios assuntos em simultineo sao fonte de stress. Evita pedir auxilio (1)
Trabalha bem varios assuntos em simultineo Prefere o trabalho de grupo {3)
Vérias solicitactes sdo motivantes. Coopera e interage naturaimente (5)

Sentido de Oportunidade e Iniciativa

Nao procura novas oportunidades. Falta de iniciativa (1)
Aberto a novas oportunidades. (3)
Procura incessante de novas oportunidades. Toma a iniciativa (5)

Dificuldade no reconhecimento de novas oportunidades (1)
Percebe com facilidade o que pode representar uma nova oportunidade (3)
identifica e adapta as novas oportunidades com eficacla (5)

Desconfia das novas oportunidades. Nao troca o certo pelo duvidoso (1}

Arrisca com facilidade em novas oportunidades (3)
Vé sempre numa nova oportunidade uma forma de progresso (§)

Capacidade de Transmissdo de Conhecimentos

Nao se esforga por transmitir os seus conhecimentos. (1)
Transmite sem esforgo os seus conhecimentos. E prestavel (3)
Incentiva a partilha do conhecimento. Ensina com satisfagio (5)

Dificuidade em comunicar o que sabe. Nao sabe ensinar (1)
Encontra facilmente a melhor forma de transmitir os seus conhecimentos (3)
Utiliza as técnicas de formador . Recolhe feedback, faz scompanhamento (6)

Receda perder protagonismo se ensinar o que sabe (1)
Apola @ ensina sem recelo de perder dominio ou poder (3)
Afirma-se pela partilha do que sabe, ganhando por isso reconhecimento (5)

L SRR RS R SRR o e AN N AR AV 2 N N D A N S R I

NGO do PATODIE il iiinsssinmsiisisssiissions —i 5_

Média aritmética (Total/15) — B...c.oeeveececerrcnne skbaslatauiiiaaadiuddsins
Avaliado |0 Assraked

102



AA - Auto Avaliagao

@ AVALIACAO DO DESEMPENHO - 2013

Colaborador:n? SAD3 Operacionais

172

AVALIACAO DE COMPETENCIAS

Orientacdo para os Resultados (Em cada situagdo, optar por 1, 3 ou 5)

| Dificuldade em focar-se nos resultados (1)
< Geralmente focado nos resultados (3)
‘ Orientagao total para os resultados (5)

‘ Dispersa-se gastando energias em vao (1)
| As suas energias sdo canalizadas para os resultados (3)
y Gere eficazmente as energias de acordo com resultados a obter (5)

Deficiéncias evidentes ao nivel do planeamento (1)
’ Escolhe o melhor caminho para atingir os resultados (3)
} Organiza e planeia as etapas que levam aos resultados (5)

Orientacdo Cliente

Nao considera a preferéncia do cliente interno ou externo(1)
< Tenta superar as expetativas dos clientes interno e externo (3)
|Antecipa as necessidades dos clientes internos e externos (5)

’Coloca os seus interesses a frente dos interesses do cliente (1)
~ Coloca a relagdo cliente a frente de interesses de curto prazo (3)
Cria mecanismos de feedback para melhorar a relagéo cliente (5)

\Gere o cliente de forma oportunista (1)
< Reage rapidamente a solicitagoes do cliente (3)
E parceiro do cliente, melhorando sempre a sua relagao (5)

Responsabilidade e Respeito pelas Normas

Pouco atento a normas ou procedimentos (1)
‘ Cumpridor das normas e procedimentos (3)
| Exemplo como enquadra as normas e procedimentos (5)

‘ Irresponsavel. Desvios face aos valores da empresa (1)
- Responsavel. Em linha com valores da empresa (3)
] Comprometimento total com valores da empresa (5)

’ Encara as normas como algo que pode ser violado (1)
\ Leva a sério as normas e procedimentos (3)
Zeloso. Exemplar no cumprimento das normas (5)
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AA - Auto Avaliagéo SAD3 Operacionais

2/2

Integridade e Rigor

| Néo esta em linha com os valores. Pouco rigoroso na execugao de tarefas(1)
< Atitude compativel com os valores da empresa. Rigoroso na execugéo (3)
‘ Modelo em relagado as politicas, ética e valores. Vertical e rigoroso (5)

’ Agoes nao concordantes com as palavras. Flexivel nas suas apreciagoes (1)
.l Consistente nas palavras. Honesto. Cauteloso na formulagéao de juizos (3)
Coerente com palavras e atos. As apreciagoes sdao sempre fundamentadas (5)

y Muitas vezes compromete-se com o que nao pode cumprir (1)
| Quando se compromete tem condigoes para cumprir (3)
\ Merecedor de total confianga. Honestidade inquestionavel (5)

Abertura e Coragem

Mostra-se desconfortavel e defensivo quando questionado (1)
- Aberto a questoes sobre atitudes e forma de trabalho (3)
\ Gosta de ser questionado. Frontal e transparente (5)

, Fechado a novas ideias e processos (1)
< Aberto a opinioes diferentes. Aprende com os fracassos (3)
| Incentiva a mudanga. Acolhe as sugestées com agrado (5)

Procura culpados para os seus erros. Desiste facilmente (1)
1 Assume a responsabilidade dos atos e nas dificuldades (3)
’ Encara as falhas como oportunidades de melhoria (5)

Capacidade Técnica. Experiéncia

| Deficiéncias ao nivel das exigéncias técnicas e na utilizagédo de meios (1)
" Dominio suficiente das ferramentas e conhecimentos técnicos (3)
Dominio total da area técnica e dos meios para um desempenho perfeito (5)

Néo procura a atualizagdo dos seus conhecimentos (1)
-| Normalmente, mantém-se informado (3)
Atualiza de forma continua os seus conhecimentos (5)

Depende de outros pelo fraco dominio das técnicas. Fraca experiéncia (1)
< Os seus conhecimentos permitem-lhe relativa independéncia. Experiente (3)
| Autonomo pelo seu nivel técnico. Bastante experiente (5)

000

B 0 B

]

e

Avaliado Data Assinatura
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© AVALIACAO DO DESEMPENHO - 2013

Colaborador n®

SAD3 Operacionais 1/2

AVALIAGAO DE COMPETENCIAS

Orientacdo para os Resultados (Em cada situagio, optar por 1, 3 ou 5)

Dificuldade em focar-se nos resultados (1)
- Geralmente focado nos resultados (3)
}Orientagéo total para os resultados (5)

‘Dispersa-se gastando energias em vao (1)
/As suas energias sdo canalizadas para os resultados (3)

‘Gere eficazmente as energias de acordo com resultados a obter (5)

Deficiéncias evidentes ao nivel do planeamento (1)
,’Escolhe o melhor caminho para atingir os resultados (3)
‘Organiza e planeia as etapas que levam aos resultados (5)

Orientacao Cliente

Ndo considera a preferéncia do cliente interno ou externo(1)
.Tenta superar as expetativas dos clientes interno e externo (3)
)Antecipa as necessidades dos clientes internos e externos (5)

"Coloca os seus interesses a frente dos interesses do cliente (1)
_Coloca a relagdo cliente a frente de interesses de curto prazo (3)
}Cria mecanismos de feedback para melhorar a relagéo cliente (5)

Gere o cliente de forma oportunista (1)
- Reage rapidamente a solicitagées do cliente (3)
E parceiro do cliente, melhorando sempre a sua relagéao (5)

Responsabilidade e Respeito pelas Normas

‘ Pouco atento a normas ou procedimentos (1)
< Cumpridor das normas e procedimentos (3)
Exemplo como enquadra as normas e procedimentos (5)

‘ Irresponsavel. Desvios face aos valores da empresa (1)
. Responsavel. Em linha com valores da empresa (3)
\ Comprometimento total com valores da empresa (5)

I
| Encara as normas como algo que pode ser violado (1)
“ Leva a sério as normas e procedimentos (3)

Zeloso. Exemplar no cumprimento das normas (5)

SOMA A IRANSPOIAL o s AR
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SAD3 Operacionais

2/2

B g Lab oL, ¢ L

0

Integridade e Rigor

| Nao esta em linha com os valores. Pouco rigoroso na execugédo de tarefas(1)
'| Atitude compativel com os valores da empresa. Rigoroso na execugéao (3)
Modelo em relagédo as politicas, ética e valores. Vertical e rigoroso (5)

Agoes ndo concordantes com as palavras. Flexivel nas suas apreciagoes (1)
< Consistente nas palavras. Honesto. Cauteloso na formulagéao de juizos (3)
| Coerente com palavras e atos. As apreciacoes sdo sempre fundamentadas (5)

| Muitas vezes compromete-se com o que nio pode cumprir (1)
\ Quando se compromete tem condigoes para cumprir (3)
Merecedor de total confianga. Honestidade inquestionavel (5)

Abertura e Coragem

| Mostra-se desconfortavel e defensivo quando questionado (1)
'| Aberto a questoes sobre atitudes e forma de trabalho (3)
Gosta de ser questionado. Frontal e transparente (5)

| Fechado a novas ideias e processos (1)

< Aberto a opinides diferentes. Aprende com os fracassos (3)
ncentiva a mudanca. Acolhe as sugestées com agrado

| Incenti danga. Acolh t6 do (5

| Procura culpados para os seus erros. Desiste facilmente (1)
'| Assume a responsabilidade dos atos e nas dificuldades (3)
Encara as falhas como oportunidades de melhoria (5)

Capacidade Técnica. Experiéncia

| Deficiéncias ao nivel das exigéncias técnicas e na utilizagido de meios (1)
| Dominio suficiente das ferramentas e conhecimentos técnicos (3)
Dominio total da area técnica e dos meios para um desempenho perfeito (5)

| Nao procura a atualizagao dos seus conhecimentos (1)
" Normalmente, mantém-se informado (3)
Atualiza de forma continua os seus conhecimentos (5)

’ Depende de outros pelo fraco dominio das técnicas. Fraca experiéncia (1)
| Os seus conhecimentos permitem-lhe relativa independéncia. Experiente (3)
Autéonomo pelo seu nivel técnico. Bastante experiente (5)

I O EE

g 5

Total

Numero de parcelas

Média aritmética (Total/18) - B

CED 0 0 O
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SAD1 Dirigentes

AVALIACAO DO DESEMPENHO - 2013

Nome | ||| colaboradorn® [ ]
Fungio | ||| e
Filial | Antiguidade na fungio :
Avaliag#o global
AVALIAGAO (Avaliador)
Pontuacédo = Ax0,8+Bx0,2
Demasiado cedo Desempenho Necessita De acordo com Acima Desempenho
para avaliar (%) insatisfatorio melhorar esperado esperado Excelente
(1,00-1,79) (1,80-2,59) (2,60-3,39) (3,40-4,19) (4,20-5,00)
Nome | Fungéo | | Ass. |
Comentario da Avaliagao (Avaliador)

Ass. |

Comentario da Avaliagao nivel Il (Gerente ou Diretor da drea em conjunto com elemento da DRH)

Nome |

Data

Ass, |

(*) Menos de seis meses de permanéncia na empresa

DRH - CONFIDENCIAL
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SAD2 Quadros Intermédios

AVALIAGAO DO DESEMPENHO - 2013

Nome | ||| colaboradorn® [ ]
Fungio | || o
Filial [ | Antiguidade na fungio |:|
Avaliagdo global
AVALIAGAO (Avaliador)
Pontuacdo = Ax0,7+Bx0,3
Demasiado cedo Desempenho Necessit De acordo com Acima Desempenho
para avaliar (*) insatisfatorio a esperado esperado Excelente
melhorar
(1,00-1,79) (1,80-2,59) (2,60-3,39) (3,40-4,19) (4,20-5,00)
Nome | Fungéo | | Ass.
Comentario da Avaliagao (Avaliador)

Ass. |

Comentario da Avaliagao nivel Il (Gerente ou Diretor da drea em conjunto com elemento da DRH)

Nome |

| |[Data

Ass,

(*) Menos de seis meses de permanéncia na empresa

DRH - CONFIDENCIAL
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SAD3 Operacionais

AVALIACAO DO DESEMPENHO - 2013

Nome | ||| cotaboradorne [ ]
Fungéo | || oo
Filial | Antiguidade na fungdo |:|
| Avaliacdo global ‘
AVALIAGAO (Avaliador)
Pontuacéo = Ax0,6+Bx0,4
Demasiado cedo Desempenho N i De do com Acima Desempenho
para avaliar (*) insatisfatério melhorar esperado esperado Excelente
(1,00-1,79) (1,80-2,59) (2,60-3,39) (3,40-4,19) (4,20-5,00)
Nome | Fungdo | | Ass. |
Comentario da Avaliagao (Avaliador)

Ass. |

Comentario da Avaliagdo nivel Il (Gerente ou Diretor da drea em conjunto com elemento da DRH)

Nome I

| | Data

(*) Menos de seis meses de permanéncia na empresa

DRH - CONFIDENCIAL
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AVALIACAO DO DESEMPENHO - 2013

DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL Colaboradorn® [ ]

[ Na funcédo que desempenha atualmente |

Pontos fortes

Pontos a melhorar

Plano de agao individual (para os préximos 12 meses)

Aglio Responsavel Prazo

| Desenvolvimento da carreira |

Quadro | Projecéo de carreira Quadro Il Disp_o_nibiliqade para
Mobilidade interna
Perfil adequado a
fungdo
Cedo para avaliar 3 x
(Menos de seis meses Sim D Nao D
Perfil na empresa)
desadequado a
funcédo D Paraonde? | |

Justificagdo quadros | e Il

E necessario agendar reunido especifica com DRH? Sim l:] Nio D
Data o ASS:

DRH - CONFIDENCIAL
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Apéndice 4

Resultados da Pesquisa de Opiniao
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— — — — — — — = oo P=a o = P e r— —

Questdes do Inquérito

Conhego exactamente 0s meus objectivos e o que aempresaesperade mim.

Aopinido da empresasobre o meu desempenho & muitoimportante paramim.

Aolongo do ano, faco regularmente pontos de situagao sobre o meu desempenho e como o melhorar,

Na empresa tenhotido oportunidade de fazer sugestoes para que o meu desempenho seja superado.
Sinto-me sempre apoiado para que 0 meu desempenho possa melhorar,

Aavaliacdo dodesempenho  um processo continuo.

Un sistema de avaliagdo adequado, contribui para que eu possamelhorar o meu contributo para aempresa.
Deve existir um sistema formal de avaliagdo de desempenho para todos os colaboradores da empresa,
Eimportante realizar um balango sobre o desempenho pelo menos uma vz por ano.
Pararealizar o balango anual da actividade, & fundamental uma conversaaberta e sincera entre o avaliadore o avaliado.
Se existirumaentrevista anual de avaliacdo, devo conhecer préviamente onde e quando se realiza.
Devoteroportunidade para preparar aminha entrevista realizando minha auto avaliagdo.

Numa entrevista de avalia;do & importante que eu dé aminha opinido e contribuapara o plano anual seguinte.
0meu avaliador deve sero meu chefe.

Os destinatarios do meu trabalho (intemos ou extemos a empresa) e que me devem avaliar,

Depois de todo o processo anual de avaliacdo, devo serinfomado sobre as conclusdes finais.

| [=]
| [=]
| [=]
| [=]
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%A
2,4
2,4
17,5
21,4
36,5
16,7
11,9
11,1
9,5
7,1
22,2
12,7
23,0
20,6
11,1
11,9
4,8

%B
0,8
0,0
48,4
50,8
15,1
5,6
4,8
7,1
5,6
0,0
5,6
0,8
8,7
23,0
0,8
1,6
0,0

%C

96,0
97,6
33,3
26,2
23,8
41,3
75,4
80,2
82,5
91,3
70,6
83,3
65,1
28,6
85,7
84,1
93,7

Quadro de Resultados

%D
0,8
0,0
0,8
1,6
24,6
36,5
7,9
1,6
2,4
1,6
1,6
3,2
3,2
27,8
2,4
2,4
1,6

Talvez | Nio | Sim | '\2°
Sei
Questdo A B c D
1 3 1 121 1 126
2 3 0 123 0 126
3 22 61 42 1 126
4 27 64 33 2 126
5 46 19 30 31 126
6 21 7 52 46 126
7 15 6 95 10 126
8 14 9 101 2 126
9 12 7 104 3 126
10 9 0 115 2 126
11 28 7 89 2 126
12 16 1 105 4 126
13 29 11 82 4 126
14 26 29 36 35 126
15 14 1 108 3 126
16 15 106 126
17 6 0 118 2 126
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Apresentacdo Grafica de Resultados
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