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ANALISE E REFORMULAGCAO DO SISTEMA DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO DE UMA EMPRESA DE METALOMECANICA

RESUMO

Na resposta ao grande desafio das organizacOes atuais de alcangar e manter uma vantagem
competitiva sustentavel, cada vez mais os Departamentos de Recursos Humanos procuram fazer
das suas praticas fontes dessa vantagem competitiva. A Avaliacdo de Desempenho §é,
possivelmente, uma das praticas de Gestdo de Recursos Humanos que mais pode exercer esse
papel, pela influéncia, direta e indireta, que tem sobre o comportamento dos individuos nas
organizagOes. Assim se compreende que a literatura tenha dedicado grande atencdo a este tema e
gue 0 mesmo seja também uma preocupacdo das mais variadas organizacfes, que procuram,
atraves da Avaliacdo de Desempenho, alinhar o desempenho dos colaboradores com os objetivos

da organizagéo.

O objetivo deste projeto foi analisar e adaptar um sistema de Avaliacdo de Desempenho
em vigor numa empresa portuguesa, o qual era causador de desconforto e percecdes de injustica
por parte dos colaboradores avaliados. Esta analise assentou numa metodologia de investigacdo-
acdo, tendo sido recolhida informacéo sobre o contexto e estratégia organizacional, a natureza das
funcbes avaliadas e os aspetos causadores de descontentamento nos avaliados. A partir desta
analise, e com base na literatura cientifica da area, propds-se um novo modelo de Avaliacdo de
Desempenho centrado nos resultados e nas competéncias dos avaliados, tendo todos os
intervenientes neste novo modelo sido envolvidos no processo de conce¢do do mesmo. Este
modelo encontra-se em fase de teste piloto, cujo objetivo é validar e refinar os critérios de
avaliacdo, bem como os instrumentos e procedimentos de avaliacdo. O presente documento

contextualiza, descreve e concetualiza o referido projeto.



ANALYSIS AND REFORMULATION OF THE PERFORMANCE ASSESSMENT
SYSTEM IN A METALOMECHANIC COMPANY

ABSTRACT

In response to today's organizations’ challenge of achieving and maintaining a sustainable
competitive advantage, Human Resource Departments are increasingly seeking to make their
practices sources of this competitive advantage. Performance Appraisal is possibly one of Human
Resource Management practices that can most definitely play this role, because of its influence,
direct and indirect, on the behavior of individuals in organizations. It is therefore understandable
that the literature has devoted great attention to this issue and that it is also a concern of several
organizations which seek, through Performance Appraisal, the alignment of the employees’

performance with organizational goals.

The purpose of this project was to analyze and adapt a Performance Appraisal system in
place at a Portuguese company, which was causing discomfort and perceptions of injustice in the
evaluated employees. This analysis was based on an action-research methodology, which required
the collection of information about the organizational context and strategy, the nature of the
evaluated functions and aspects of the appraisal system causing the discontent of the evaluated
staff. From this analysis, and based on the scientific literature in the field, it was proposed a new
Performance Appraisal model focused on the results and competences of those assessed, with all
players in this new model being involved in the process. This model is currently being subjected
to a pilot test, which main purpose is to validate and refine the evaluation criteria as well as the
assessment instruments and procedures. This document contextualizes, describes and

conceptualizes this project.
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ENQUADRAMENTO CONTEXTUAL

O presente trabalho procura descrever e contextualizar teoricamente um projeto pratico
desenvolvido numa empresa portuguesa do setor secundério, localizada na zona norte de Portugal.
Este projeto, dinamizado no contexto do Mestrado em Gest&o de Recursos Humanos, procurou dar
resposta a uma necessidade sentida pela empresa em questdo, a0 mesmo tempo que permitiu a
aplicacdo pratica de conhecimentos adquiridos no referido Mestrado. Nesta primeira parte
introdutoria, serd realizada uma contextualizacdo do tema, assim como uma apresentacdo da

empresa e do problema ao qual se procurou responder.

1. Contextualizacdo do tema

A escolha do tema da Avaliagdo de Desempenho para este projeto reflete, por um lado, um
interesse pessoal pela area e, por outro, uma necessidade sentida pela organizagdo em andlise, a
qual se procurou dar uma resposta consistente, fundamentada na literatura cientifica e numa anélise

critica da organizacéo.

Com efeito, e conforme sera descrito posteriormente, o sistema de Avaliacdo de
Desempenho em vigor na organizacdo em analise a altura de inicio deste projeto estava ja bastante
desacreditado pelos avaliados e era causador de desconforto, percecdes de injustica e criticas.
Assim, a definicdo do tema deste projeto emergiu de uma forma muito natural nos primeiros
contactos estabelecidos com a empresa, conscientes que estavam 0s seus representantes do impacto
negativo de uma Avaliacdo de Desempenho desajustada no comportamento dos seus colaboradores

dentro da organizacéo.

De facto, a literatura tem demonstrado que sistemas de Avaliacdo de Desempenho
percebidos como desadequados ou injustos podem conduzir, em conjugacdo com outros fatores
mediadores, a desmotivacéo, insatisfagdo com o trabalho, burnout, ineficiéncia e turnover (Gabris
& lhrke, 2001; Gesme & Wiseman, 2011; Kuvaas, 2006; Poon, 2004). Os colaboradores mais
eficientes poderéo sentir-se desvalorizados por ndo verem reconhecido o seu trabalho e receberem
0 mesmo tratamento e compensagdo que 0s colegas menos eficientes. Os colaboradores com
défices em determinadas areas de desempenho poderdo ver-se limitados na sua possibilidade de

melhorar ao ndo serem identificadas e satisfeitas as suas necessidades de formacdo (Gesme &



Wiseman, 2011). O risco de litigio é também maior (Aguinis, 2009), assim como o risco de ser
questionada a forma como € distribuido o trabalho, bem como os salarios e os beneficios (Gesme
& Wiseman, 2011). Para além disso, sistemas de Avaliacdo de Desempenho ineficazes
representam um enorme desperdicio de tempo e recursos das organizagdes, incluindo recursos

financeiros (Aguinis, 2009).

Assim, tornava-se urgente intervir ao nivel da Avaliacdo de Desempenho na organizacao
em estudo, procurando evitar a escalada de consequéncias negativas e instaurar um sistema de
avaliacdo que motivasse os colaboradores, reconhecesse o seu valor e permitisse desenvolver o

seu potencial e o seu contributo para a organizacéo.

2. Apresentacao da organizacdo em analise

A organizacdo alvo do presente projeto € uma sociedade anénima que presta servigos na
area da Metalomecanica de Precisdo, estando sediada na zona Norte de Portugal. Trata-se de uma
empresa jovem, que procura estar na vanguarda do seu setor de negdcio, pelo que tem investido
bastante em equipamentos tecnologicamente avancados, que Ihe permitem a execucdo de todo o
ciclo produtivo, da concecdo ao fabrico e instalacdo, de produtos em metal, aco e aluminio.

Concretamente, a empresa presta varios tipos de servigos: prototipagem; corte a laser de
chapas de aco ou aluminio; quinagem; pintura eletroestatica (vulgarmente conhecida por lacagem);

modelacdo; soldadura e serralharia; e metrologia.

Define como sendo sua missdo a satisfacdo dos clientes, de modo a tornar-se uma

referéncia no mercado.

2.1. Caracterizagdo dos Recursos Humanos e organizacéo hierarquica

No final de 2015%, a empresa em estudo contava com 75 colaboradores, a maioria dos quais

(63%) se encontrava na empresa ha menos de 2 anos, tendo 39% sido admitidos no préprio ano.

! Considerando o facto de que a admiss&o de novos colaboradores tem ocorrido, em 2016, quase que mensalmente, incluindo situagdes de contratos
temporarios para dar resposta a um aumento pontual do volume de producéo, optou-se por apresentar aqui dados relativos ao final do ano de 2015
(i.e., 31/12/2015).



Fig. 1. Antiguidade dos colaboradores
(dados de dezembro de 2015)

Trata-se de uma empresa jovem, em que mais de metade dos seus colaboradores (52%)

tinha, nesta altura, até 30 anos, inclusive, sendo a média de idades de 32 anos.

46-55 anos
7%

Fig. 2. Idade dos colaboradores
(dados de dezembro de 2015)

Tratando-se de uma empresa de metalomecanica, em que a maioria dos colaboradores
desempenha fungdes no setor produtivo, compreende-se que apenas 13% destes colaboradores
fossem do sexo feminino. Relativamente as suas habilitacGes literarias, mais de metade dos
colaboradores tinha, nesta altura, habilitacGes ao nivel do ensino secundario (42%) ou superior

(21%), o que reflete um nivel de qualificacdo meédio-alto dos recursos humanos da empresa.



Fig. 3. Habilitagdes literarias dos colaboradores
(dados de dezembro de 2015)

No que concerne a organizacao hierarquica dos colaboradores, estes estdo distribuidos por
quatro departamentos principais (cf. Fig. 4): o Departamento Administrativo e Financeiro, no qual
estdo integradas, entre outras, a area dos Recursos Humanos; o Departamento Comercial; o
Departamento Industrial; e o Departamento de Qualidade, Ambiente e Higiene e Seguranca no
Trabalho (HST). Todos estes Departamentos, na figura dos seus Diretores, respondem perante a
Administracdo, que integra dois sdcios. As funcdes, responsabilidades, nivel de autoridade,
competéncias e requisitos minimos para o desempenho de fungdes nos varios postos de trabalho

encontram-se descritas num Manual de Fungdes.
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No que respeita ao horario de trabalho, no setor da producdo e em algumas funcdes de
desenho e programacéo, os colaboradores trabalham em regime de turnos. Assim, periodicamente
alternam entre trés horarios de turno: das 06h00 as 14h00; das 14h00 as 22h00; e das 22h00 as
06h00. A estes horarios acrescem dois outros, chamados de horarios de fim de semana, nos quais
os trabalhadores exercem as suas fungdes em horarios mais extensos, concentrados de sexta feira
a domingo ou de sabado a segunda feira. De referir que alguns colaboradores, por decisdo propria

aprovada pelas chefias, permanecem todo 0 ano no mesmo turno, néo rodando periodicamente.
Os restantes colaboradores operam em horério laboral normal, i.e., das 8h30 as 18h00.

De ressalvar que os horarios da producéo sdo flexiveis, podendo ser ajustados, consoante
a disponibilidade dos trabalhadores, mediante as necessidades da empresa (e.g., para dar resposta

a situacdes de auséncia de alguns colaboradores ou a situagdes de picos de trabalho).

2.2. Caracterizacao do Departamento de Recursos Humanos

Dado o crescimento muito rapido da empresa desde a sua cria¢do, ndo existe ainda uma
pessoa responsavel exclusivamente pelo Departamento de Recursos Humanos. Assim, estas
funcdes sdo acumuladas pelo colaborador responsavel também pela area Administrativa e

Tesouraria, 0 qual se encontra na empresa praticamente desde o seu inicio de laboracao.

Este colaborador assegura, ao nivel dos Recursos Humanos (RH), as seguintes tarefas:
apoio aos processos de recrutamento e selecdo; tratamento de toda a informacdo relativa a
processos de admissdo e rescisdo; processamento salarial; cumprimento de obrigagGes legais
relativas aos recursos humanos (e.g., quadros de pessoal); e avaliacdo dos colaboradores nos
critérios de Pontualidade e Absentismo do modelo de avaliacdo em vigor a data de inicio deste

projeto.

A empresa ndo tem as suas politicas de RH formalizadas, mas todas as decisdes mais
importantes sdo tomadas em conjunto com a Administracdo. Em seguida, descrevem-se, de uma
forma mais pormenorizada, as praticas atuais da organizacdo em analise ao nivel da Gestdo de

Recursos Humanos.

Gestéo administrativa do pessoal



Por forca do numero de trabalhadores que a empresa tem atualmente e da acumulacéo, pelo
Responsavel de RH, de tarefas ao nivel administrativo e de tesouraria, € aos procedimentos
administrativos de gestdo de RH que aquele colaborador dedica mais tempo. Assim, a ele
competem uma série de tarefas relacionadas com a admissdo (e rescisdo) de colaboradores,
nomeadamente a preparacao dos contratos de trabalho, a eventual candidatura a apoios financeiros

a contratacdo, as comunicacgdes a Seguranca Social, a gestao dos ficheiros de pessoal, entre outros.

Quanto ao processamento salarial, dado o elevado numero de varidveis determinantes dos
vencimentos de cada colaborador (e.g., as horas extra, bastante frequentes; o nimero de horas
noturnas, que pode variar bastante de més para més; o prémio de desempenho, também processado
mensalmente), 0 mesmo consome também bastante tempo a este colaborador, que tem dificuldade

em dedicar-se a outras areas da Gestdo de RH.

Recrutamento e Selecéo

Em consonancia com o rapido e constante crescimento da empresa nestes primeiros anos
de laboracdo, os processos de recrutamento e selecdo séo bastante frequentes e ocorrem para todas

as areas funcionais da empresa, embora com maior incidéncia no setor produtivo.

Conforme se poderéa constatar pela analise da Fig. 5, nos anos de 2013 e 2015, alturas de
maior crescimento da empresa, registou-se um aumento no numero de colaboradores com uma
periodicidade quase sempre mensal, o que implicou a realizagdo de processos de Recrutamento e
Selecdo com elevada regularidade.



Numero de colaboradores ao servigo

Fig. 5. Evolugdo do numero de colaboradores
(dados de dezembro de 2015)

Habitualmente, ndo havendo a possibilidade de recrutamento interno, estes processos
iniciam-se com a comunicacao ao Responsavel de RH da necessidade de recrutamento externo e
das especificidades da vaga a ocupar. Este procura, entdo, candidatos com o perfil pretendido de
entre as candidaturas espontaneas que a empresa habitualmente recebe e, caso encontre um
potencial candidato, faz chegar o seu curriculo e outros documentos relevantes ao responsavel da
area funcional. Quando este Ultimo entende que se trata de um candidato viavel, é agendada uma
entrevista, com a sua presenca e do responsavel de RH. Caso o resultado desta entrevista ndo seja
a contratacdo do colaborador, ou se da andlise anterior das candidaturas espontaneas ndo surgir
nenhum potencial candidato, a empresa recorre ao Instituto de Emprego e Formacao Profissional
para divulgacdo de uma oferta e, eventualmente, procede a publicacdo de anuncio em jornal local.
Cumulativamente, para algumas func¢bes do setor produtivo (e.g., quinagem ou corte laser), é
também habitual a empresa contactar uma entidade formadora da &rea no sentido de solicitar uma



eventual recomendacéo de algum aluno/ex-aluno. Em algumas situacfes, a empresa recorre ainda

a recomendacdes feitas por colaboradores seus.

Relativamente aos métodos de selecdo utilizados, a entrevista com o responsavel de RH, o
responsavel da area funcional e o Diretor Geral € o mais comum, sendo a experiéncia do candidato
e a sua formacao na area os fatores mais relevantes para a decisdo de contratacdo. Salienta-se que,
em algumas situacdes no passado, a empresa contratou servicos de consultoria de RH; contudo,

deixou de o fazer por concluir que os resultados eram pouco Uteis.

Acolhimento e Integracéo

O processo de Acolhimento e Integracdo estd formalizado na empresa em estudo e é
iniciado pelo Responsavel da Qualidade, Ambiente e HST, o qual se encarrega de apresentar a
empresa e 0s seus colaboradores ao novo elemento, bem como as principais regras e normas de
seguranca e ambientais. Posteriormente, o responsavel de RH trata com o novo colaborador de
toda a documentacdo necessaria a admissao. A apresentacdo ao posto de trabalho é realizada pelo

Responsavel da area funcional.

A data de inicio deste projeto, a empresa nio dispunha ainda de um Manual de

Acolhimento, tendo o mesmo sido criado entretanto no decorrer do mesmo.

Formacéo e Desenvolvimento

No que respeita as praticas da organizacdo em analise ao nivel da Formacdo e
Desenvolvimento, € de referir que o levantamento de necessidades de formacdo foi realizado
inicialmente por recurso a um questionario aplicado a todos os colaboradores. Contudo, dada a
reduzida taxa de resposta, optou-se por efetuar este levantamento junto dos responsaveis de cada
Departamento.

Assim, de 2012 a 2015, o volume total de formacdo foi de 885 horas (das quais 800 horas
de formacéo certificada), tendo abrangido 44 colaboradores e incidido sobre &reas como Gestéo
de Qualidade, responsabilidade ambiental, procedimentos de Seguranca, Higiene e Saude no
Trabalho, interpretacdo de desenhos técnicos ou tecnologia de materiais. Em 2015, 102 destas

horas de formacdo corresponderam a um mini-MBA frequentado pelo Diretor Industrial (atual
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Diretor Geral). A excecdo desta Ultima formac&o, que ocorreu num estabelecimento de ensino,
todas as restantes formacdes ocorreram no espaco da empresa, tanto em horario laboral como pos-

laboral.

Remuneracdo e Carreira

A politica de remuneracao e progressdo na carreira da empresa estudada norteia-se pelo
que esté estabelecido no Contrato Coletivo de Trabalho (CCT) do setor. Contudo, a generalidade
dos colaboradores aufere salarios acima do definido naquele documento legal, principalmente no
caso de trabalhadores com formacéo especifica e/ou experiéncia na area, cujas condicoes salariais
foram ajustadas ao mercado de trabalho no momento da contratacdo. Este processo de ajuste é

proposto, habitualmente, pelo responséavel da area funcional e aprovado pela Administracao.

Para além da progressdo na carreira prevista no referido CCT, a empresa procura dar
oportunidade aos seus colaboradores de ascenderem a funcgdes/categorias profissionais de nivel
superior, sempre que haja necessidade de preencher novas vagas, premiando o mérito dos
colaboradores. Foi o caso da promocgéao, em meados de 2015, de alguns colaboradores da producéo
para cargos de chefes de turno e responsaveis de sec¢do, fungdes que ndo existiam até entdo e se

tornaram necessarias com o crescimento da empresa.

3. Apresentacéo do problema

O modelo de Avaliagdo de Desempenho em vigor a data de inicio deste projeto (cf. Anexo
1) foi implementado em 2014, ap6s uma fase de teste piloto. A sua concecédo teve como referéncia

as praticas de outras empresas do mesmo setor de atividade.

A Avaliagdo de Desempenho encontrava-se em vigor exclusivamente no setor produtivo,
sendo o Responsavel de Producdo, em articulacdo com os chefes de turno, os responsaveis de
seccdo e 0 Responsavel de Recursos Humanos (RH), quem avaliava os operadores de produgéo e

os operadores de armazém?.

Os parametros de avaliagcdo eram seis:

2 Os chefes de turno e responsaveis de secgdo ndo eram avaliados.
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- Pontualidade, i.e., atrasos ou falhas no registo do ponto;
- Absentismo, i.e., faltas, com ou sem justificacdo valida e aviso prévio;

- Cumprimento normativo, i.e., preenchimento dos registos inerentes e obrigatorios a

funcdo e realizacdo da manutencdo preventiva dos equipamentos utilizados, quando aplicével;

- Cumprimento de normas de Seguranca, Higiene e Saude no Trabalho (SHST), i.e.,
utilizacdo dos Equipamentos de Protecdo Individual (EP/”’s) e manutencédo do local de trabalho

limpo e arrumado;
- Qualidade no trabalho, i.e., ndo conformidades e destreza no desempenho das tarefas;

- Disponibilidade, i.e., preocupacdo com o0s problemas da respetiva area funcional e

disponibilidade para colaborar na sua resolucédo, com eventual sacrificio de interesses pessoais.

A avaliacdo destes pardmetros era feita mensalmente. Os ultimos quatro pardmetros eram
avaliados pelo Responsavel de Producdo em conjunto com os chefes de turno e o responsavel da
lacagem®. Concretamente, ao longo do més, todos estes elementos iam procedendo ao registo, em
documento préprio (cf. Anexo 1), de todos os incidentes criticos considerados relevantes para a
avaliacdo. No final do més, os chefes de turno e o responsavel da lacagem apresentavam uma
proposta de Avaliacdo de Desempenho para os colaboradores do seu turno/seccéo. Esta proposta
era depois analisada pelo Responsavel de Producédo, o qual validava ou alterava a avaliacdo de
alguns colaboradores, também (mas ndo s0) em funcdo da informacdo fornecida pelo
Departamento de Qualidade quanto as ndo conformidades externas (i.e., detetadas pelo cliente)
registadas e processadas por este departamento durante o més em questdo (informacéo considerada

para a avaliacdo do parametro Qualidade no Trabalho).

Os resultados finais da avaliacdo destes quatro parametros eram entregues mensalmente ao
responsavel de RH, que recolhia, em sistema informatico préprio, informacdo sobre os dois
primeiros parametros (Pontualidade e Absentismo) e utilizava os resultados globais dos seis como

base para a determinacdo dos prémios mensais de desempenho. Estes prémios eram atribuidos a

3 Embora existissem dois responsaveis de sec¢do, um no armazém e outro na lacagem, e ambos estivessem formalmente definidos como avaliadores
das suas secgdes, o primeiro tinha progressivamente deixado de estar envolvido na avaliagdo nos Gltimos meses, assumindo os chefes de turno o
papel de avaliadores dos colaboradores do armazém. Tal deve-se ao facto de o armazém compreender trés tipos de fungdes: a rececéo e expedicéo
de material, assegurada pelo responsavel, e o embalamento e separacdo de chapa, assegurados pelos restantes colaboradores. Sendo a recegdo e
expedicdo de material realizada num local préximo, mas diferenciado, do embalamento e armazenamento de chapa, sem necessidade de interacdo
constante com estas duas fungdes, o responsavel de armazém tinha poucas oportunidades de observar e acompanhar o trabalho dos restantes
colaboradores, sendo este acompanhamento maior por parte dos chefes de turno, os quais tinham, entdo, mais facilidade e informagdes para avaliar
estes colaboradores.
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todos os colaboradores que, no respetivo més, obtivessem resultados de avaliacdo iguais ou
superiores a 80% (sendo o prémio superior para quem atingisse resultados superiores a 90%) e

com pontuacdo minima de 3 pontos (numa escala de 2 a 5) em todos o0s parametros.

Inicialmente, quando a empresa tinha um menor nimero de colaboradores na producéo, o
Responsavel de Producdo fornecia sempre feedback individual dos resultados da Avaliacéo de
Desempenho a cada um, aquando da entrega do recibo de vencimento; a altura de inicio deste
projeto, contudo, tal j& ndo acontecia de forma tdo regular, embora ocorresse em alguns casos
pontuais, em fungdo do feedback que o responséavel entendesse ser necessario dar a determinados
operadores. Ao longo do ano, o Responsavel da Producdo ia fazendo a analise estatistica das
avaliacBes mensais, de forma a perceber a evolucdo do desempenho por colaborador e area

funcional.

Estando este modelo em vigor h&d mais de um ano e meio até ao inicio deste projeto, era
sentido por parte de varios elementos da empresa, da base ao topo da hierarquia, que 0 mesmo nao
estava tdo ajustado quanto seria desejavel a realidade e as necessidades da empresa. Importava,
portanto, encontrar alternativas que permitissem corrigir as percecdes de incoeréncia e injustica

dos avaliados em relagéo ao sistema de avaliacéo.

Foi neste contexto que se revelou fundamental proceder a uma extensa revisdo da literatura
na area, que pudesse enformar a andlise critica que se pretendia fazer da organizacdo e do seu
modelo de Avaliacdo de Desempenho, bem como orientar a constru¢do do novo modelo a propor.
No seguinte capitulo, é apresentado o resultado desta revisdo.
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ENQUADRAMENTO TEORICO

4. A importancia dos Recursos Humanos numa organizagao

H4 ja muito que as empresas deixaram de conceber os seus recursos humanos como meros
executantes de tarefas, facilmente substituiveis e desprovidos de valor diferenciador. A ldgica
taylorista, segundo a qual “fudo quanto [é] preciso sdo dois bracos. Mas, infelizmente, com eles
vem uma cabe¢a atras” (Bilhim, 2006, p.32), tem dado cada vez mais lugar a uma forma de
pensamento que perspetiva o capital humano como fonte de vantagem competitiva (Band, Scanlan,
& Tustin, 1994; Barney, 1991; Caetano, 1998; Reynolds & Ablett, 1998). Assim, o paradigma
atual da gestdo considera que, tanto quanto (ou mais do que) os recursos financeiros, tecnolégicos
ou logisticos, as pessoas, se motivadas e empenhadas, podem contribuir, em larga medida, para a
competitividade de uma organizacao (Fernandes & Caetano, 2007).

Com efeito, segundo Barney (1991), os recursos de uma organizacdo (incluindo os
humanos) serdo fonte de vantagem competitiva sustentdvel sempre que tragam valor para a
organizacao (i.e., permitam a organizacdo aumentar a sua eficiéncia e eficacia), sejam raros (i.e.,
ndo existam na maioria, ou em nenhuma, das organizacGes concorrentes), dificeis de copiar pela
concorréncia e impossiveis de substituir por um recurso estratégico equivalente. Assim, facilmente
se compreende como 0s recursos humanos, pela sua idiossincrasia, complexidade e potencial de
evolucdo constante, preenchem facilmente estes requisitos, contribuindo entfo, decisivamente,

para a diferenciacdo de uma organizagdo no mercado.

Além disso, as mudancas profundas nos mercados e na vida econdémica conduziram a que
a economia baseada na industria fosse sendo substituida por uma economia baseada no
conhecimento, com mudancas profundas na natureza do trabalho (Gomes et al., 2008). Cada vez
menos as tarefas sdo programaveis e cada vez mais a inovacao e a criatividade sdo fundamentais
para 0 sucesso de uma empresa. Estas transformac6es conduziram, inevitavelmente, a uma maior
preocupacdo com a gestéo e o desenvolvimento dos recursos humanos das organizagdes (Gomes
et al., 2008), enquanto fontes do conhecimento, inovacéo e criatividade de que estas necessitam

para sobreviver e prosperar.
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Por outro lado ainda, os recursos humanos sdo também um dos principais custos de uma
organizacdo (rondando o0s 15% a 24%, no setor da industria, e 0s 40% a 60% no setor dos servigos),

pelo que se torna necessario “rentabilizar” ao maximo este “investimento” (Camara, 2012).

E, entdo, neste contexto que a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) - e a Avaliacio de
Desempenho, em particular - constitui um importante instrumento ao servi¢o da Gestdo, na medida
em que permite gerir 0s niveis de motivacao e satisfacdo dos colaboradores, desenvolver o seu

potencial e otimizar o seu contributo para o sucesso e competitividade da organizacao.

5. A Avaliacdo de Desempenho no contexto da GRH

A Avaliacdo de Desempenho é uma forma de "apreciacao sistematica do desempenho de
cada pessoa em funcdo das atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem
alcancados, das competéncias que ela oferece e do seu potencial de desenvolvimento"
(Chiavenato, 2008, p. 241). E uma ferramenta de gest&o que procura ndo s6 analisar e recompensar
os resultados obtidos pelos colaboradores, na medida da sua contribuicdo para o alcance dos
objetivos gerais da organizacdo (Almeida, 1996; Bilhim, 2006; Caetano, 2008; Camara, 2012;
Khanna & Sharma, 2014), mas também definir objetivos de desempenho e planos de
desenvolvimento individual que permitam potenciar o desempenho e contribuicdo dos

colaboradores no futuro (Aggarwal & Thakur, 2013; Camara, 2012).

Assim sendo, é compreensivel que a Avaliagdo de Desempenho seja por muitos
considerada como o mais critico de todos os instrumentos da GRH (Khanna & Sharma, 2014;
Thomas & Bretz, 1994). De facto, ela pode ter um impacto muito significativo ao nivel do
desempenho do trabalhador e, consequentemente, da organizacdo. Por um lado, ela funciona como
um processo de orientacdo do desempenho, logo, tem influéncia direta na forma como o
trabalhador executa a sua funcéo. Por outro lado, fornece informacéo relevante para outras tarefas
da GRH - selecdo, formacao e desenvolvimento, mobilidade ou reestruturacdo de fungdes, gestdo
de remuneracGes e promogdes, procedimentos disciplinares e despedimentos -, tendo, por isso, um
impacto indireto no desempenho individual e organizacional (Aguinis, 2009; Caetano, 1998;
Chiavenato, 2008; Gesme & Wiseman, 2011; Longenecker & Fink, 1999; Thomas & Bretz, 1994).
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Contudo, os beneficios da Avaliacdo de Desempenho nao sdo isentos de eventuais
contrapartidas negativas. De facto, este processo pode fazer aumentar o nivel de ansiedade de todos
0s intervenientes e criar tensdes entre os colaboradores e as suas chefias (Caetano, 2008; Jenks,
1991), conduzindo a resisténcia por parte dos avaliados, bem como a comportamentos disruptivos
e perturbadores do funcionamento organizacional (e.g., comportamentos de confrontacdo, de
adulacédo ou de vinganca) (Caetano, 2008; Cheng, Dainty, & Moore, 2007). Em Gltima analise, os
problemas com a Avaliacdo de Desempenho poderdo conduzir a processos legais (Aguinis, 2009;
Schraeder, Becton, & Portis, 2007). O risco de que tal aconteca sera naturalmente maior quando o
sistema de Avaliacdo de Desempenho nao for aplicado da forma mais apropriada e/ou quando néo
for ajustado & cultura da organizacio e aos seus varios sistemas (Schraeder et al., 2007). E, por
isso, fundamental que a concecgdo, implementacdo e gestdo do sistema de Avaliagcdo de
Desempenho sejam feitas tendo em consideracdo tudo o que hoje a investigacao ja permitiu revelar
a respeito dos fatores de (in)eficacia desta pratica de RH. Nas paginas seguintes, é, entdo, resumida
a literatura cientifica nesta area, no que respeita aos aspetos mais essenciais para a concecao ou

restruturacdo de um sistema formal de Avaliagdo de Desempenho.

5.1. Objetivos da avaliacao

Sdo diferentes as finalidades com que as empresas implementam sistemas formais de
Avaliacdo de Desempenho, podendo estas ser agrupadas em duas grandes categorias: objetivos
administrativos e desenvolvimentais (Bilhim, 2006).

Enquanto instrumento administrativo de GRH, a Avaliacdo de Desempenho pode ser
utilizada como fonte de informacdo relevante para a tomada de decisbes sobre recompensas,
remuneracdes, promogoes, formacao, entre outras (Aguinis, 2009; Bilhim, 2006; Caetano, 1998;
Cascio, 1992; Fernandes & Caetano, 2007; Khanna & Sharma, 2014; McGregor, 1960, 1972).

Atualmente, contudo, as organizacgdes ja a reconhecem também como um instrumento para
0 desenvolvimento, quer dos trabalhadores, quer da organizagdo (Caetano, 1998; Khanna &
Sharma, 2014).

Ao nivel individual, a Avaliagdo de Desempenho € uma ferramenta de avaliacéo,

reconhecimento e feedback do desempenho dos colaboradores, bem como de identificacdo de areas
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de melhoria (Aguinis, 2009; Camara, 2012; Cascio, 1992; Fernandes & Caetano, 2007; McGregor,
1972).

Ao nivel organizacional, por sua vez, permite avaliar o grau de realizacdo dos objetivos e
definir metas para o periodo seguinte, bem como identificar as necessidades de formagdo e
desenvolvimento ao nivel da organizagdo (Aguinis, 2009; Bilhim, 2006; Cascio, 1992; Fernandes
& Caetano, 2007).

Naturalmente, estes objetivos ndo podem ser percecionados como mutuamente exclusivos,
podendo interligar-se. De resto, alias, o objetivo das organizacdes serd sempre o de alinhar o
desempenho individual com os objetivos e estratégia organizacional, podendo e devendo a
Avaliacdo de Desempenho servir como uma ferramenta ao servico desse objetivo (Camara, 2012,;
Fletcher, 2001; Khanna & Sharma, 2014), o que implica a sua utilizacdo com objetivos de

desenvolvimento, quer individual, quer organizacional.

Em ultima analise, no entanto, espera-se, acima de tudo, que estes processos permitam
melhorar o desempenho global e a sustentabilidade econémica e social da organizacao (Caetano,
2008).

5.2. Dimensdes ou niveis de analise

Para além da definicdo dos objetivos que se pretende alcancar com a Avaliacdo de
Desempenho, uma das primeiras decisdes que a GRH tem de tomar no processo de implementacéo
de um destes sistemas diz respeito as dimensdes a avaliar. Com efeito, € fundamental que neste
processo de tomada de decisdo se tenha em consideracdo todos os aspetos da realizacdo que
determinam um desempenho adequado da funcdo em questdo, j& que a auséncia de um aspeto
importante ou a inclusdo de uma dimenséo irrelevante poderdo conduzir ao descredito, e

consequente ineficécia, do sistema (Bilhim, 2006; Caetano, 2008).

Tipicamente, as dimensdes avaliadas incidem sobre comportamentos dos avaliados e/ou
resultados do seu trabalho* (Gomes et al., 2008; Kane, Bernardin, & Wiatrowski, 2013; Pettijohn,
Parker, Pettijohn, & Kent, 2001). A escolha de um ou outro nivel de analise devera depender do

4 A estas dimensGes poder-se-ia acrescentar uma terceira - os tragos de personalidade do avaliado considerados relevantes para um desempenho
eficaz; contudo, conforme se vera adiante (cf. Capitulo 5.4), esta dimens&o caiu em desuso devido as varias limitagdes que lhe estdo subjacentes.

16



objetivo da avaliacdo, da natureza da funcdo a avaliar e da organizacdo do trabalho (Almeida,
1996).

Assim, a avaliacdo de comportamentos individuais incide sobre as atividades, ou formas
de as desempenhar, que tém um impacto significativo nos resultados e valores da organizagéo
(e.g., pontualidade; capacidade de lideranga; nimero de visitas a clientes) (Almeida, 1996; Gomes
et al., 2008). Este tipo de avaliacdo € indicado quando se pretende apoiar decisdes de promocéo,
transferéncia ou demissdo, mas também fornecer feedback ao avaliado sobre o seu desempenho e
identificar areas de melhoria e necessidades de formacdo (Almeida, 1996). O seu potencial de
desenvolvimento é significativo, na medida em que orienta os colaboradores para a forma como

devem agir para alcancar os resultados pretendidos (Gomes et al., 2008)

Contudo, uma avaliacdo centrada exclusivamente neste nivel de analise pode conduzir a
sobrevalorizacdo dos meios em detrimentos dos fins, i.e., pode fazer com que o avaliado se centre
unicamente nos comportamentos sujeitos a avaliacdo (ex.: preenchimento adequado de
determinada documentagéo), negligenciando os resultados do seu trabalho (ex.: qualidade do
servico ao cliente) (Gomes et al., 2008). Além disso, a avaliacdo de comportamentos podera ter
um carater subjetivo, dado que muitas vezes reflete a percecdo do avaliador sobre os
comportamentos do avaliado e ndo os comportamentos per se, 0 que pode originar alguma

arbitrariedade e incomodo, tanto nos avaliados como nos avaliadores (Almeida, 1996).

J& a avaliacdo dos resultados reveste-se, a partida, de um carécter mais objetivo, permitindo
diminuir a subjetividade e arbitrariedade das avaliagbes e orientando os colaboradores para

objetivos relevantes para a organizacdo (Gomes et al., 2008).

Os resultados poderdo ser analisados a trés niveis: resultados de funcBes individuais;
resultados divisionais ou sectoriais; e resultados globais (Almeida, 1996). A avaliacdo dos
resultados concretos de fungdes individuais (e.g., cumprimento de prazos; defeitos; satisfacdo do
cliente) constitui uma forma de analisar o contributo direto dos colaboradores para o sucesso da
organizacéo e permite, por um lado, potenciar a melhoria do seu desempenho (através de processos

de feedback) e, por outro, servir de suporte a decisdes administrativas (Almeida, 1996).

Em alguns casos, no entanto, € dificil ou impossivel avaliar os resultados individuais de

cada colaborador (e.g., quando a organizagdo ou os seus departamentos estdo estruturados em
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equipas), podendo a analise dos resultados das varias unidades funcionais e operacionais que
constituem a organizacao constituir-se como uma opgao interessante (Almeida, 1996; Caetano,
2008; Kane et al., 2013).

No caso da avaliagdo de gestores de topo, por sua vez, a anélise dos indicadores de eficacia
e eficiéncia da organizacdo como um todo € particularmente Util, j& que se espera um efeito mais
ou menos direto do desempenho daqueles colaboradores nestes indicadores de eficacia

organizacional (Almeida, 1996).

Embora aparentemente mais objetiva, uma avaliacao focada exclusivamente nos resultados
pode também ser imprudente (Aguinis, 2009; Gomes et al., 2008). Por um lado, ela permite apenas
identificar o nivel de desempenho alcancado mas ndo as razdes justificativas de tais resultados,
dificultando o diagnostico e implementacdo de medidas corretivas. Por outro, ela pode veicular a
mensagem de que “os fins justificam os meios ”, conduzindo a que os avaliados centrem a sua acao
nos resultados a curto prazo que pretendem atingir, negligenciando as consequéncias a longo prazo
para a organizacdo, colidindo com os seus principios éticos e/ou prejudicando o espirito de
cooperacéo e o trabalho de equipa (Becker, Antuar, & Everett, 2011; Gomes et al., 2008; Latham,
Fay, & Saari, 1979; Latham & Wexley, 1977). Além disso, para certas funcdes podera ser dificil
estabelecer padrdes de desempenho ou objetivos especificos ou o avaliado pode ter controlo sobre
a forma como desempenha a sua fun¢do mas ndo sobre o resultado dos seus comportamentos
(Aguinis, 2009; Latham & Wexley, 1977).

Em suma, e embora a investigacdo sugira que as dimensdes comportamentais tendem a ser
mais usadas do que os critérios de resultados (Pettijohn et al., 2001), a opcao mais sensata parece
ser a combinacdo de ambos o0s tipos de medidas, de modo a permitir uma visdo mais global e

equilibrada do desempenho do avaliado (Becker et al., 2011; Gomes et al., 2008).

De qualguer modo, sejam quais forem os niveis de analise definidos, uma regra
fundamental deve ser tida em consideragdo na escolha das dimens@es a avaliar: os colaboradores
apenas devem ser avaliados por aspetos do desempenho (comportamentos ou resultados) que
estejam, pelo menos em parte, sob o seu controlo (Almeida, 1996; Caetano, 2008; DeNisi &
Pritchard, 2006).
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5.3. Periodicidade da avaliacéo

A periodicidade da Avaliacdo de Desempenho devera ser determinada tendo em
consideracdo a natureza das fungdes avaliadas, a qualificacdo dos avaliados e o objetivo da
avaliacdo (Almeida, 1996; Caetano, 1998).

Assim, por exemplo, no caso de colaboradores ndo qualificados, com funcdes repetitivas,
0 mais adequado sera realizar-se a Avaliacdo de Desempenho com uma periodicidade fixa
(Almeida, 1996). Contudo, a duracdo do ciclo fixo de avaliacdo devera variar em funcdo dos
objetivos da avaliacdo. Assim, por exemplo, se o desenvolvimento individual dos colaboradores
for uma preocupacdo da empresa, é fundamental que estes tenham um feedback tdo imediato
quanto possivel do seu desempenho, pelo que a Avaliacdo de Desempenho ndo devera ocorrer
apenas uma vez por ano (Caetano, 1998) - ou pelo menos, o feedback (mesmo que informal) deve

ser mais regular.

Em qualquer dos casos, a avaliacdo poderd ocorrer a0 mesmo tempo para todos 0s
colaboradores com as mesmas funcdes ou em ciclos desfasados, de modo a ndo concentrar todas

as avaliagBes no mesmo periodo (Almeida, 1996).

Ja no caso de colaboradores altamente qualificados, cujas fun¢Bes sejam pouco repetitivas,
ndo seguindo ciclos bem definidos, podera ser mais apropriado que sejam os proprios a solicitar

as suas avaliacdes (Almeida, 1996).

No caso de gestores ou outros trabalhadores cujos indicadores de desempenho dependam
de periodos contabilisticos ou de ciclos de laboragéo, a Avaliagdo de Desempenho podera coincidir

com estes periodos (Almeida, 1996).

Em suma, e em linha com o que vem ja sendo demonstrado nos subcapitulos anteriores a
proposito de outros aspetos da Avaliacdo de Desempenho, nenhuma opcdo em termos de
periodicidade €, em si mesma, ideal, devendo a sua escolha tomar em consideracdo o contexto de

avaliacdo e as funcGes a avaliar.

5.4. Instrumentos ou métodos de avaliacéo

Nenhum método ou instrumento de avaliacdo &, por si SO, superior a outro, sendo possivel

apontar vantagens e inconvenientes a cada um deles (Aggarwal & Thakur, 2013). Assim, a
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primeira questdo que a escolha de um instrumento de Avaliacdo de Desempenho deve levantar é:
“O que se pretende com a avalia¢do? . De facto, 0s objetivos constituem uma fonte de informacéo
importante sobre a utilizacdo e as consequéncias esperadas da avaliacdo, pelo que devem
determinar a metodologia de avaliacdo (Caetano, 1998, 2008). Assim, é importante que a
organizacdo defina primeiramente quais esses objetivos e, em funcdo dos mesmos, quais as
dimens6es do desempenho dos colaboradores que devem merecer a sua atencdo, para s depois
decidir quais 0s métodos ou instrumentos de avaliacdo a adotar. Naturalmente, o tipo e tamanho
da organizacdo podem também influenciar a escolha dos instrumentos de Awvaliacdo de
Desempenho (Aggarwal & Thakur, 2013).

Os métodos de Avaliacdo de Desempenho que tém sido propostos na literatura ao longo
dos anos sdo variados e as tipologias de classificacdo dos mesmos também. A categorizacao
proposta por Caetano e colaboradores (Caetano, 1998, 2008; Fernandes & Caetano, 2007) agrupa
todos os instrumentos em quatro tipos de abordagens: centradas na personalidade/nas pessoas;
centradas nos comportamentos; centradas na comparagdo com 0s outros/contexto social; e

centradas nos resultados. Estas abordagens serdo descritas em seguida.

Abordagens centradas na personalidade ou nas pessoas

As abordagens centradas na personalidade ou abordagens centradas nas pessoas
constituiram o método de avaliagdo mais comum nos primordios da Avaliacdo de Desempenho e
consubstanciam-se, habitualmente, em escalas de avaliacdo ancoradas em tragos (também
designadas de escalas graficas). Nestas escalas, o avaliador tem de julgar o avaliado em relacédo a
um conjunto de atributos/tracos considerados relevantes para um desempenho eficaz do trabalho
(e.g., capacidade para trabalhar com os outros; responsabilidade), posicionando-o numa linha
continua que descreve o grau em que o avaliado possui ou demonstra cada atributo/traco (Caetano,
1998; Fernandes & Caetano, 2007; Kline & Sulsky, 2009).

As principais vantagens deste tipo de instrumento s&o a facilidade e rapidez de construcéo
e aplicacdo e o facto de permitirem exprimir a avaliagdo em termos quantitativos, facilitando a
comparacgédo entre avaliados (Kavanagh, 1971). Contudo, estas escalas estdo também sujeitas a
elevada subjetividade, j& que a forma como avaliado e avaliador entendem os tragos/atributos em

avaliacdo pode ser diferente (Dransfield, 2000; Latham et al., 1979).
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Dadas estas fragilidades, este método de Avaliacio de Desempenho foi sendo
progressivamente abandonado a partir dos anos setenta do século passado. Contudo, ressurgiu
recentemente sob a forma de um método que, em funcdo do modo como € aplicado, se pode
aproximar das abordagens centradas nas pessoas ou das abordagens centradas nos

comportamentos: a avaliacdo de competéncias (Caetano, 2008).

A investigacao sobre competéncias tem sido, desde a década de noventa, muito vasta e,
talvez por essa razao, o termo continua ainda a ser utilizado para designar diferentes conceitos. No
campo da avaliagdo de desempenho, o termo é usado muitas vezes de forma muito semelhante ao
conceito de traco de personalidade. De facto, muitos sistemas de avaliacdo de competéncias
operacionalizam as competéncias em termos tdo gerais, ambiguos e inespecificos que conduzem,
inevitavelmente, a julgamentos de atributos de personalidade, com todas as limita¢cdes que dai
advém e que foram ja referidas (Caetano, 2008).

Ora, importa ter presente que possuir uma determinada competéncia ndo significa que esta
seja usada de forma eficiente no desempenho da funcdo; assim, uma vez que é a demonstracdo
efetiva das competéncias no desempenho comportamental, e ndo a simples posse das mesmas, que
interessa a organizacao, a avaliacdo deve incidir sobre os comportamentos que refletem essas
competéncias. Para tal, estes sistemas de avaliacdo devem operacionalizar as competéncias com
base em comportamentos observaveis, fiaveis e ajustados as atividades requeridas pelos objetivos
da organizacdo. Se assim for, este método de Avaliacdo de Desempenho aproximar-se-a4 mais das
abordagens centradas nos comportamentos do que das abordagens centradas na personalidade e

podera constituir um suporte comportamental relevante para a avaliacdo (Caetano, 2008).

Abordagens centradas nos comportamentos

As abordagens centradas nos comportamentos, como o proprio nome indica, utilizam
instrumentos que se caracterizam por um foco nos comportamentos dos avaliados e ndo em
atributos da sua personalidade. De entre 0s varios instrumentos que poderdo ser classificados nesta
categoria, destacam-se, pela sua relevancia e utilidade, os incidentes criticos, as escalas ancoradas

em comportamentos e as escalas de observacao comportamental.
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As listagens de incidentes criticos implicam que os avaliadores registem episodios de
desempenho particularmente positivos ou negativos dos avaliados (i.e., comportamentos
efetivamente observados que afetam o desempenho da area funcional ou organizacdo). Estes
servem posteriormente de suporte ao feedback que é dado aos avaliados, permitindo facilmente
identificar comportamentos a manter ou potenciar e comportamentos a modificar ou eliminar
(Gomes et al., 2008; Jenks, 1991; Khanna & Sharma, 2014).

Além da facilidade de feedback (Flanagan, 1954), este método permite também reduzir a
probabilidade de o avaliador se focar apenas nos comportamentos mais recentes do avaliado, dado
o registo de incidentes ser regular (Almeida, 1996). Contudo, este registo exige tempo e disciplina
por parte dos avaliadores (Almeida, 1996; Cascio, 1992; Khanna & Sharma, 2014) e ndo esta livre
de subjetividade, j& que sdo aqueles que decidem os padrdes pelos quais os avaliados serdo
julgados (Cascio, 1992). Além disso, este método ndo permite comparagOes entre avaliados ou
departamentos (Cascio, 1992), devendo para tal ser utilizado em conjunto com outros métodos
(Almeida, 1996).

As escalas ancoradas em comportamentos sdo também bastante utilizadas. Estas
apresentam, para cada dimenséao a analisar (e.g., qualidade de trabalho, quantidade de trabalho,
iniciativa) descricbes comportamentais que ilustram diferentes graus de eficacia nessa dimensao,
distribuidas numa escala vertical que vai dos comportamentos mais adequados/desejaveis aos
comportamentos mais desadequados/indesejaveis. Cabe ao avaliador decidir que descrices
comportamentais melhor definem o comportamento do avaliado (Caetano, 2008; Khanna &
Sharma, 2014; Kline & Sulsky, 2009).

As principais vantagens destes instrumentos séo a facilidade com que é dado feedback ao
avaliado e a possibilidade de quantificar os resultados e fazer comparagdes inter-individuais;
contudo, a sua construcdo é complexa, demorada e dispendiosa (Caetano, 1998; Fernandes &
Caetano, 2007)

Por fim, nas escalas de observacdo comportamental, em vez de avaliar em que medida
uma determinada descricdo corresponde ao desempenho do avaliado, o avaliador assinala a
frequéncia com que este manifesta 0 comportamento descrito (Caetano, 1998; Kline & Sulsky,
2009). Estes instrumentos sdo Uteis para dar feedback aos avaliados, mas adequam-se

essencialmente a funcGes pouco complexas e padronizadas (Caetano, 2008).
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Abordagens centradas no contexto social ou na comparacdo com 0S outros

As abordagens centradas no contexto social ou abordagens centradas na comparacéo com
0s outros incluem instrumentos que avaliam ndo o desempenho dos colaboradores em si mesmo
mas a sua relacdo com o desempenho dos colegas (Dominick, 2009; Kane et al., 2013; Kline &
Sulsky, 2009). Esta relacdo pode ser descrita numa ordenacdo simples (em que o avaliador
classifica os colaboradores ao longo de uma escala de desempenho, que vai do melhor/mais
eficiente ao pior/menos eficiente); numa ordenacdo emparelhada (em que o avaliador compara
cada colaborador com cada um dos colegas, considerando todos os pares possiveis, de forma a
decidir quem é o melhor em cada par); ou numa distribuicdo forcada (em que o avaliador agrupa
colaboradores com desempenho idéntico e atribui-lhes uma classificacdo, mas tendo em
consideracdo que a percentagem de colaboradores a quem pode ser atribuida cada classificacao
esta previamente limitada — por exemplo, s6 20% dos colaboradores pode receber classificacdo de
“Excelente”) (Caetano, 1998; Cascio, 1992; Dominick, 2009; Gomes et al., 2008; Kane et al.,
2013; Khanna & Sharma, 2014).

Apesar dos reduzidos custos de aplicacdo destes instrumentos, 0s inconvenientes podem
ser varios, nomeadamente o risco de a avaliacdo se tornar discricionéria, a dificuldade em justificar
aos avaliados a ordenacédo/distribuicdo decidida pelo avaliador e, consequentemente, o reduzido
potencial de desenvolvimento do feedback que é dado a partir destes instrumentos (Caetano, 1998;
Kline & Sulsky, 2009)

Abordagens centradas nos resultados

Por fim, as abordagens centradas nos resultados incluem métodos de avaliacdo que se
centram ndo no que os colaboradores fazem (i.e., nos seus comportamentos) mas nos resultados
gue 0s seus comportamentos permitem (ou ndo) alcancar. Esses resultados poderao ser comparados
com padrdes de desempenho previamente definidos (método de Padrdes de Desempenho) ou com
objetivos estabelecidos para a sec¢do/departamento/organizacao a que o avaliado pertence (método
da Gestéo por Objetivos) (Caetano, 2008).

No primeiro caso, procede-se, no final do periodo de avaliacdo, a um confronto dos

resultados obtidos pelo avaliado com os padrdes de desempenho definidos para a sua funcéo. Estes
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padrdes poderdo ser definidos a partir de niveis de desempenho anteriores da propria empresa ou
de outras concorrentes ou com base num estudo da fungéo. A evolucgéo tecnoldgica nos sistemas
de apoio a gestdo tem permitido cada vez mais, principalmente em fungdes operacionais no setor
industrial, registar com preciséo os niveis de desempenho dos colaboradores e calcular desvios em

relacdo aos referidos padrdes (Caetano, 1998, 2008).

Este método de avaliacdo destaca-se pela sua facilidade de aplicacdo, pelo seu carater
quantificadvel (logo, facilitador de comparagdes inter-individuais) e pelo facto de permitir
diagnosticar facilmente necessidades de formacéo (Caetano, 1998). Contudo, a sua concecéo pode
tornar-se dispendiosa e demorada (quando implica um estudo detalhado da funcéo para determinar
os padrdes de desempenho aceitaveis) e é mais adequado para ser aplicado aos niveis operativos
de empresas com um forte carater mecanicista e procedimentos e operacdes relativamente

uniformes (Caetano, 2008).

A Gestdo por Objetivos, como o proprio nome indica, comeca com a definicdo conjunta,
envolvendo avaliador e avaliado, dos objetivos que o avaliado se prop&e atingir no periodo de
avaliagdo seguinte; e termina com o confronto dos resultados efetivamente alcangados pelo
avaliado com aqueles objetivos (Bilhim, 2006; Khanna & Sharma, 2014). Os objetivos deverdo
estar alinhados com 0s objetivos estratégicos da organizacdo, ser especificos, desafiantes,
mensuraveis, temporalmente delimitados e estar, pelo menos parcialmente, sob o controlo do
avaliado (Becker et al., 2011; Caetano, 2008; Maddux, 2001).

Este método parece ser particularmente Gtil para potenciar a motivacdo, 0 compromisso e
0 desempenho dos colaboradores. De facto, ao ter conhecimento e participar na defini¢cdo das
expectativas da organizacdo em relacdo ao seu desempenho, os colaboradores sentem-se
envolvidos no processo e responsaveis por ele e podem facilmente autorregular o seu
comportamento de modo a atingir os resultados pretendidos. Por outro lado, este método permite
a quantificacdo da avaliacdo e facilita o processo de feedback, o qual contribui para que 0s
colaboradores consigam identificar areas de melhoria e assim promover o seu desenvolvimento
continuo (e, consequentemente, o desenvolvimento da organizagdo) (Almeida, 1996; Caetano,
1998, 2008).

Contudo, este método implica também alguns riscos, nomeadamente o de a avaliacdo ser

vista como uma forma de controlo e policiamento, mais do que de autocontrolo (Almeida, 1996).
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Ha também que ter em consideracao os fatores situacionais que possam interferir nos resultados
alcancados pelo colaborador, sob o risco de a avaliagdo poder ser vista como injusta (Caetano,
1998). Alem disso, a falta de envolvimento da gestao de topo, a falta de formacéao dos avaliadores
ou a mé definicdo de objetivos poderdo também tornar este método ineficaz (Almeida, 1996;
Caetano, 1998).

Por ultimo, importa ressalvar que, apesar desta diversidade de instrumentos/métodos de
avaliacdo (sendo de realgar que os instrumentos aqui apresentados ndo esgotam todas as
possibilidades descritas na literatura), nos Gltimos anos tem-se verificado uma tendéncia para a

utilizacdo combinada da Gestéo por Objetivos com a avaliacdo de Competéncias (Caetano, 2008).

5.5. Intervenientes na avaliacdo

Embora possam existir outras figuras envolvidas neste processo, 0s principais
intervenientes na Avaliacdo de Desempenho séo os avaliados e os avaliadores. Quanto aos
primeiros, a literatura sugere que todos os elementos de uma organizacdo sejam sujeitos ao

processo de avaliacdo (Almeida, 1996).

Quanto aos avaliadores, este papel podera ser desempenhado por diferentes elementos
organizacionais. Tradicionalmente, a Avaliacdo de Desempenho era realizada apenas pelas chefias
diretas dos avaliados, por se supor que estas eram quem melhor conhecia os colaboradores e mais
informacao concreta (observavel) teria para avaliar o seu desempenho. Contudo, tem sido cada vez
mais advogado que as limitagdes da utilizacdo exclusiva desta fonte de avaliacdo (e.g., a
subjetividade e possivel enviesamento avaliativo; o facto de a chefia ndo conseguir observar todos
0s aspetos do desempenho do avaliado) obrigam ao recurso a outros intervenientes que possam
avaliar diferentes aspetos do desempenho do avaliado (Caetano, 1998; Fletcher, 2001; Gomes et
al., 2008).

Concretamente, a literatura tem sugerido a relevancia de incluir nos procedimentos de
Avaliacdo de Desempenho a avaliacéo por pares, pela sua utilidade em contextos em que as chefias
ndo conseguem observar diretamente 0 comportamento dos avaliados (e.g., técnicos de vendas),

ou como suporte a decisdes de promocao a fungdes de chefia, em que é relevante conhecer a forma
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como o avaliado € visto pelos colegas. Contudo, ¢ fundamental complementar os dados assim
recolhidos com outras fontes de avaliacdo, dado o risco de enviesamentos avaliativos (positivos
ou negativos) motivados pela relagéo pessoal existente entre o avaliado e os pares que o avaliam
(Gomes et al., 2008).

A avaliacdo pelos subordinados é também uma opcéo interessante para a avaliacdo das
proprias chefias, visto que permite obter informacao sobre a forma como estas delegam tarefas,
comunicam e lideram, planeiam e organizam o trabalho da equipa e promovem espirito de equipa.
Também esta fonte de avaliagdo nédo é isenta de limitacbes, nomeadamente os enviesamentos
avaliativos (seja por medo, por reveréncia ou por inimizades pessoais) e o facto de os subordinados
apenas conhecerem uma parte do trabalho dos seus superiores (Camara, 2012; Gomes et al., 2008;
Kline & Sulsky, 2009).

Em alguns tipos de funcdes (e.g., funcbes comerciais e/ou de atendimento ao publico), os
clientes podem também ser uma fonte relevante de avaliacdo, pela sua posicao privilegiada na
observacdo de comportamentos ndo acessiveis as chefias ou colegas. Contudo, a recolha de
informagdo junto de clientes tem o inconveniente de estes terem tendéncia a assinalar apenas
situacOes extremadas (ou muito positivas ou muito negativas) e de, em alguns casos, a avaliagdo
que fazem dos colaboradores da organizacdo ser condicionada pelo desalinhamento entre 0s seus
objetivos e os da organizacao, da qual o avaliado é apenas um “porta-voz” (Caetano, 2008; Gomes

et al., 2008).

A literatura tem ainda sugerido a utilidade da autoavaliagdo nos processos de Avaliacdo de
Desempenho, de modo a motivar os avaliados, dando-lhes um papel ativo (Aguinis, 2009; Gomes
et al., 2008). Este tipo de avaliacdo parece contribuir para o aumento da percecdo de justica e
eficacia da avaliagdo por parte dos avaliados e, consequente, para a sua aceitagdo do sistema (Farh,
Werbel, & Bedeian, 1988). Contudo, ndo se pode negligenciar as limitacdes deste tipo de
avaliacdo, nomeadamente a tendéncia para o avaliado sobreavaliar o seu desempenho, razéo pela
qual é importante que a informacéo proveniente da autoavaliagdo complemente (e ndo substitua)

outras fontes de avaliacdo (Caetano, 2008; Gomes et al., 2008).

Por fim, muito citada na literatura nos ultimos anos é a avaliagcdo que recorre a multiplos
avaliadores, chamada de avaliagdo 360°. E um processo geralmente aplicado a gestores, mas cada

vez mais a colaboradores com outras fungdes, que implica a recolha de informagé&o, em formatos
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diversificados, juntos de varios interlocutores com os quais o avaliado se relaciona no desempenho
da sua fungdo. A informacéo recolhida é depois agregada por um responsavel, normalmente a
chefia direta do avaliado, que discute com este as suas fragilidades e potencialidades e define
planos de desenvolvimento (Gesme & Wiseman, 2011; Gomes et al., 2008; Khanna & Sharma,
2014).

As principais vantagens deste método séo a reducéo das distor¢des de avaliagdo gracas a
combinacdo de multiplas fontes e critérios de avaliacdo e a riqueza da informacgdo que pode,
posteriormente, ser analisada e discutida com o avaliado. Contudo, € um processo muito exigente,
em termos logisticos, e ainda assim nao isento de riscos, nomeadamente, o risco de mutual back-
scratching (i.e., um colaborador avaliar positivamente o outro na expectativa de que ele faca o
mesmo em relagdo a si) ou a eventualidade de falhas na comunicagéo entre todos os envolvidos,
entre outros (Gesme & Wiseman, 2011; Gomes et al., 2008; Khanna & Sharma, 2014).

Em suma, nenhuma fonte de avaliacdo é, em si mesma, superior a outra; é a combinacao
entre elas, em funcdo dos objetivos da avaliacdo, do tipo de dimensdes a avaliar ou das
caracteristicas da organizacdo, que deve permitir aumentar a eficacia do sistema de Avaliacdo de
Desempenho implementado (Almeida, 1996).

5.6. Erros e enviesamentos avaliativos

Conforme refere Cascio (1992, p. 267), a Avaliacdo de Desempenho “é um exercicio de
observacdo e julgamento, um processo de feedback e uma intervencdo organizacional. E um
processo de medicdo, bem como um processo intensamente emocional. Acima de tudo, € um
processo humano e inexato.” Esta inexatiddo deriva, em parte, dos enviesamentos avaliativos
decorrentes de erros de julgamento dos avaliadores. De facto, sendo a Avaliagdo de Desempenho
um processo humano, as distorcbes no processo de avaliagdo sd@o bastante comuns.
Frequentemente os critérios de avaliacdo definidos (sejam tracos de personalidade, competéncias
ou até comportamentos) ndo podem ser reduzidos a medidas objetivas, quantitativas, inequivocas.
Em muitas situacdes, a sua avaliacdo implica que o avaliador faga um julgamento (mais ou menos
subjetivo) sobre o avaliado, as suas caracteristicas e/ou 0 seu comportamento. Sendo este
julgamento uma tarefa percetiva, ela esta inevitavelmente sujeita a erros e processos de distorcao
cognitiva (Caetano, 1998, 2008).
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Desde o0s anos vinte que a investigacao nesta area tem procurado identificar (e encontrar
formas de minimizar) os principais erros e distor¢cdes cognitivas que podem ocorrer no processo

de Avaliacdo de Desempenho (Caetano, 1998).

Um dos erros mais comuns é o efeito de halo, que designa a dificuldade em avaliar de
forma independente diferentes dimens@es do desempenho, conduzindo a que a percec¢éo global do
avaliador sobre o avaliado influencie uniformemente a sua avaliagédo particular de cada uma das
dimens6es do seu desempenho. Assim, se 0 avaliador perceciona o avaliado como sendo, em
termos globais, um “bom trabalhador”, poderd atribuir pontuacdes elevadas em todas as
dimensdes do seu desempenho mesmo que, objetivamente, 0 mesmo seja insuficiente em algumas
delas (Almeida, 1996; Caetano, 1998, 2008; Fernandes & Caetano, 2007).

O erro de leniéncia e o de severidade sdo também bastante comuns e correspondem aos
dois extremos de um continuo. Designam a tendéncia do avaliador para tendencialmente classificar
0s seus colaboradores com pontuagdes uniformemente elevadas (leniéncia) ou uniformemente
reduzidas (severidade). Por outro lado, o erro de tendéncia central ocorre quando o avaliador tende
a avaliar todos os colaboradores nos pontos intermédios da escala (Bilhim, 2006; Caetano, 1998,
2008; Cintron & Flaniken, 2011; Gomes et al., 2008; Kane et al., 2013; Prowse & Prowse, 2009).
De referir, a proposito deste ultimo erro, que 0 mesmo apenas pode ser considerado um erro se
efetivamente ndo fosse de esperar uma maior concentracdo das avaliagcbes na zona central da
escala. De facto, em sistemas que consideram trés niveis de desempenho, € natural que a maioria

dos avaliados se situe no nivel intermédio (Caetano, 2008).

Também bastante frequente é o erro de recenticidade, que ocorre quando o avaliador toma
decisdes de avaliacdo exclusiva ou predominantemente com base em informacdo do desempenho
mais recente do avaliado, as quais estdo mais presentes na sua memoria (Caetano, 2008; Cascio,
1992; Cintréon & Flaniken, 2011; Fernandes & Caetano, 2007; Prowse & Prowse, 2009).

Os estereotipos do avaliador (e.g., esteredtipos de género, idade, raca) podem também
prejudicar a validade dos julgamentos que este faz acerca dos avaliados, sendo fundamental que
deles tenha consciéncia para que possa minimizar o seu efeito no processo avaliativo (Almeida,
1996; Caetano, 2008; Gomes et al., 2008).

Um outro erro comum é o erro fundamental da atribuicdo causal, no qual o avaliador

ignora fatores contextuais que possam influenciar o desempenho do avaliado (e.g., falta de apoio
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da equipa; avarias dos equipamentos que utiliza), considerando que o mesmo se deve Unica e

exclusivamente as suas caracteristicas disposicionais (Caetano, 2008; Gomes et al., 2008).

Por fim, destaca-se ainda o erro de comparacéo ou contraste, o qual designa as situagoes
em que o avaliador decide a classificagdo a atribuir a um colaborador por comparagdo com 0s
resultados da avaliacdo de outros colegas e ndo por referéncia a padrdes de desempenho
previamente definidos. Tal pode conduzir a que, por exemplo, um colaborador mediano seja
classificado como excelente por ser comparado com colegas que, por acaso, tém niveis de
desempenho considerados fracos (Almeida, 1996; Caetano, 2008; Cascio, 1992; Gomes et al.,
2008).

Muitos outros erros e enviesamentos cognitivos comuns nos processos de Avaliacdo de
Desempenho tém sido identificados na literatura; contudo, uma vez que ndo constitui objetivo
deste trabalho a sua descrigdo exaustiva, remete-se os leitores mais interessados para a consulta de
outras fontes sobre o tema (e.g., Gomes et al., 2008, p. 522-523).

Importa, contudo, salientar os procedimentos que a literatura da area sugere para minimizar
a probabilidade de ocorréncia destes erros ou o seu nivel de interferéncia na Avaliacdo de
Desempenho. Assim, recomenda-se, essencialmente, os seguintes cuidados: o recurso a Varios
avaliadores; a formacdo dos mesmos (i.e., a sua sensibilizacdo para a ocorréncia destes erros); a
obrigatoriedade de uma sessdo de feedback em que o avaliador justifigue ao avaliado as
classificaces atribuidas; o recurso a sistemas de distribuicdo forcada (que obrigam os avaliadores
a classificar os avaliados segundo uma curva de distribuicdo normal)®; a avaliacéo dos avaliadores
pela sua eficacia nos julgamentos; a realizacdo de avaliacBes mais regulares; a utilizacdo de
registos sistematicos do desempenho dos colaboradores ao longo de todo o periodo de avaliacao;
e 0 envolvimento da gestdo de topo nos processos de Avaliagdo de Desempenho (Caetano, 2008;
Gomes et al., 2008).

6. Etapas na construcdo e implementacéo de um sistema eficaz de Avaliagdo de

Desempenho

° Embora, como se podera depreender, este tipo de sistemas também possa contribuir para eventuais enviesamentos, dado pressupor a distribuicdo
do desempenho dos colaboradores segundo uma curva de distribuicdo normal, o que podera néo ser o caso.
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“O que é ironico é que a nossa organizagdo tem realizado avaliagdes
formais durante pelo menos 30 anos e ainda temos dificuldade em fazé-las
bem. E necessario um objetivo claro, um bom sistema, e gestores eficazes,
todos a trabalhar em conjunto para se conseguir fazer este trabalho.”

Diretor de Recursos Humanos de uma organizacao industrial pertencente a
Fortune 500 (Longenecker & Fink, 1999, p. 18)

Conceber um sistema de Avaliacdo de Desempenho eficaz nédo € tarefa facil. O nimero e
a complexidade de decisdes que se torna necessario tomar e a necessidade de ter em consideracao
as caracteristicas da organizacdo-alvo e a natureza das funcdes a avaliar tornam este processo
dificil e sujeito a erros. Estes erros podem resultar quer da deficiente concecdo do sistema (e.g.,
decisbes erradas ao nivel dos procedimentos, critérios de avaliagcdo, entre outros), quer da sua
deficiente implementagéo (e.g., falta de formacdo e treino dos avaliadores; inconsisténcia entre as
finalidades pretendidas do sistema e as efetivas consequéncias da avaliagdo), quer ainda da
resisténcia habitual do ser humano em ser avaliado (Caetano, 2008). Em qualquer dos casos, dado
0 impacto que estes erros, e o consequente descrédito dos sistemas de Avaliacdo de Desempenho,
poderdo ter na motivagdo, eficiéncia e permanéncia dos individuos nas organizagdes, importa

encontrar mecanismos que permitam evita-los.

Embora estejam identificados na literatura, de uma forma mais ou menos consensual, 0s
passos a seguir na concecdo e implementacdo de um sistema de Avaliacdo de Desempenho,
raramente a pratica organizacional é baseada na literatura cientifica da area (Coutts & Schneider,
2004). De resto, a investigacao tem sugerido que, no que diz respeito as praticas de RH em geral,
e de Avaliacdo de Desempenho em particular, parece existir um infeliz desalinhamento entre a
investigacao e a pratica (DeNisi & Pritchard, 2006; Rynes, Colbert, & Brown, 2002; Rynes, Giluk,
& Brown, 2007).

Sendo objetivo deste projeto implementar um sistema eficaz de Avaliagdo de Desempenho
na organizacao em analise, parece pertinente sumariar as principais recomendac@es encontradas
na literatura a este proposito, conforme se fara em seguida. De referir que, apesar de o0s
procedimentos/etapas sugeridos por diferentes autores serem, em termos gerais, relativamente
coincidentes (embora com énfase diferenciada num ou outro procedimento), uma vez que ndo foi

possivel encontrar um autor que congregasse, num formato sequencial, todos os procedimentos

30



recomendados na literatura, optou-se por proceder a esse trabalho de integracdo, o qual é

apresentado nas paginas seguintes e sumariado no Quadro 1.

Quadro 1. Etapas da concecdo e implementacéo de um sistema de Avaliacdo de Desempenho
(a partir de Aguinis, 2009; Caetano, 2008; Kane et al., 2013; Longenecker & Fink, 1999)

Etapa

Procedimentos

Etapa 1l
Anélise do contexto da avaliacéo

Recolha de informacdo sobre a missdo e objetivos estratégicos da
organizacdo, bem como sobre a natureza das funces a ser
avaliadas

Eta_pq2~ . Definicdo das finalidades pretendidas com a Avaliagdo de
Defini¢éo dos objetivos da L . .
. Desempenho (administrativas ou desenvolvimentais)
avaliacao
Tomada de decisdo relativa aos niveis de andlise, alvo,
Etapa 3 instrumentos e fontes de avaliagédo

Concecdo e validagdo do sistema de
avaliacao

Construcéo de procedimentos e formularios de avaliacéo
Teste piloto

Etapa 4
Implementacéo do sistema de
Avaliacéo

4.1 Preparagéo dos
intervenientes

Formacdo de avaliados e avaliadores

4.2 Observacéo do desempenho
e feedback

Desempenho de fungdes, por parte dos avaliados, de acordo com
o definido na sua avaliacdo

Observacdo, documentacdo e feedback do desempenho dos
avaliados, por parte dos avaliadores

4.3 Reunido de avaliacéo

Feedback do desempenho dos avaliados
Definicéo do plano de desenvolvimento individual

Etapa 5
Avaliacéo da eficacia do sistema de
avaliacao

Avaliacdo da reacdo dos avaliados e avaliadores

Analise critica dos resultados das avaliacfes e dos seus efeitos na
organizagéo

Reformulacédo do sistema de avaliacdo (quando aplicavel)

Etapa 1: Andlise do contexto da avaliacdo

A concecgdo de um sistema de Avaliacdo de Desempenho deverd iniciar-se, em primeiro

lugar, pela recolha de informacéo relevante sobre o contexto em que o0 mesmo sera implementado.
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Tal implica 0 conhecimento da misséo e objetivos estratégicos da organizacao e da natureza das

funcGes a ser avaliadas (Aguinis, 2009).

Com efeito, é fundamental conhecer a razdo de existéncia da organizacdo em anélise, 0s
seus objetivos de futuro e plano estratégico, na medida em que s6 desta forma sera possivel definir
0 que é esperado dos seus colaboradores e de que forma estes poderdo contribuir para o alcancar

desses objetivos estratégicos (Aguinis, 2009; Caetano, 2008; Kane et al., 2013).

Da mesma forma, serd impossivel definir rigorosamente os critérios de avaliacdo de cada
colaborador sem conhecer a natureza das suas fungdes, um processo normalmente designado de
Analise de Funcdes. Esta analise de fungdes devera permitir identificar o conteddo das fungdes
(i.e., as atividades, tarefas, produtos, servicos e processos) e as suas exigéncias (conhecimentos e

competéncias) (Aguinis, 2009; Kane et al., 2013).

Em suma, a estratégia da organizacdo e a natureza das funcGes devem orientar todas as
decisbes tomadas nas etapas seguintes, pelo que o seu conhecimento constitui um pré-requisito a

concecdo de todo o sistema de Avaliacdo de Desempenho.

Etapa 2: Definicdo dos objetivos da avaliacio

Na mesma linha do que foi referido na etapa anterior, também a definicdo das finalidades
da Avaliacdo de Desempenho é necessaria para orientar a tomada de decisdo relativamente a alguns
componentes do sistema de avaliagdo (e.g., critérios de avaliacdo e sua medicdo, fontes de
avaliacdo). Assim, por exemplo, se o objetivo da avaliacdo for essencialmente o desenvolvimento
individual, os critérios e processos de medida serdo diferentes dos de um sistema cujo objetivo
seja unicamente a atribuicdo de recompensas em funcdo do desempenho (Caetano, 1998, 2008;
Longenecker & Fink, 1999), pelo que a defini¢do clara dos objetivos da avaliacdo deve constituir

uma preocupacao inicial dos responsaveis pela conce¢do do sistema.

Etapa 3: Concecdo e validacdo do sistema de avaliacdo

Recolhida a informacdo necesséria a contextualizacdo da avaliacdo, a fase seguinte
corresponde a concecdo do sistema propriamente dito, isto €, a tomada de deciséo relativa ao que

avaliar, como e quem. Este processo de decisdo é complexo e devera envolver quer avaliadores,
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quer avaliados, de forma a validar todas as decis6es junto dos futuros utilizadores do sistema e,
assim, aumentar a sua satisfacdo e aceitacdo do sistema, a sua perce¢do de justica e sentido de
compromisso e responsabilidade em relacdo a avaliacdo (Aguinis, 2009; Caetano, 2008; Cawley,
Keeping, & Levy, 1998; Coutts & Schneider, 2004; DeNisi & Pritchard, 2006; Ghorpade & Chen,
1995; Khanna & Sharma, 2014; Longenecker & Fink, 1999; Thomas & Bretz, 1994).

Em primeiro lugar, é necessario definir o que se pretende avaliar, isto €, 0s aspetos da
realizacdo que determinam um desempenho adequado da fungdo em questdo (Bilhim, 2006;
Caetano, 2008). Os critérios de avaliacdo deverdo estar claramente relacionados com as fungdes
em analise, ja que sistemas de avaliagdo que incidam sobre aspetos poucos relevantes para o
desempenho da funcéo e/ou que negligenciem critérios de desempenho essenciais transmitem aos
envolvidos mensagens erradas acerca do que € importante para a organizacdo e fazem diminuir o
sentido de compromisso para com a avaliacdo e a sua eficacia (Bilhim, 2006; Dipboye &
Pontbriand, 1981; Gesme & Wiseman, 2011; Longenecker & Fink, 1999).

A opcao por um ou outro nivel de analise (resultados ou comportamentos) deve ter em
consideracdo as vantagens ja referidas para cada opgdo (cf. subcapitulo 5.2), as finalidades
pretendidas com a avaliagéo, a natureza da funcdo a avaliar, a cultura organizacional e fatores
situacionais que influenciam o funcionamento organizacional (Almeida, 1996; Caetano, 2008). A
este respeito, convém realcar que varios autores recomendam gue se avalie tanto resultados como
comportamentos ou processos (e.g., Aguinis, 2009; DeNisi & Pritchard, 2006; Gomes et al., 2008).
Sejam quais forem as opg¢des tomadas a este nivel, é fundamental procurar limitar a subjetividade
da avaliacdo (Peretti, 2007) através da operacionalizacdo, se possivel, dos critérios de avaliacao
em comportamentos observaveis, de modo a uniformizar a percecdo do desempenho entre os

varios avaliadores (Caetano, 1998).

A escolha do(s) instrumento(s) de avaliacdo, por sua vez, decorrera naturalmente do nivel
de analise, dado que o tipo de instrumento a utilizar dependera do que se pretende avaliar (Caetano,
2008).

E também nesta fase que se torna necessario decidir quem seré avaliado (i.e., o individuo
e/ou a equipa, consoante a natureza das funcdes e a organizacdo do trabalho) e quem assumiré o
papel de avaliador. A decisdo relativa & fonte de avaliagdo deverd considerar o contexto

organizacional, os objetivos da avaliacdo e a natureza da fungdo, conforme j& mencionado, mas
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também as vantagens e desvantagens de cada opgéo (cf. subcapitulo 5.5), o controlo da validade
dos julgamentos emitidos por cada fonte, a praticabilidade, a logistica e os custos (Caetano, 2008).
Sempre que possivel, o recurso a diferentes avaliadores é vantajoso, na medida em que permite
obter diferentes perspetivas do desempenho do avaliado, reduz os enviesamentos avaliativos e
diminui o peso da responsabilidade que recai sobre cada avaliador (Schraeder et al., 2007; Thomas
& Bretz, 1994).

Em funcéo de todas estas decisdes, é entdo necessario definir e construir procedimentos e
formulérios de avaliacdo adequados, procurando assegurar a sua simplicidade e facilidade de
compreensdo e aplicacdo. Com efeito, procedimentos e formularios de avaliacdo complexos
podem conduzir a erros na sua aplicagdo, quer por desanimo, quer por dificuldades de compreensao
dos avaliadores. O envolvimento dos avaliadores na sua constru¢do aumenta a probabilidade de se
conseguir esta simplicidade (Almeida, 1996; Caetano, 2008; DeNisi & Pritchard, 2006; Kane et
al., 2013; Longenecker & Fink, 1999).

Para finalizar a concecdo do sistema, é importante proceder a um teste piloto junto de uma
amostra minimamente representativa de futuros avaliados. De facto, mesmo com todos os cuidados
anteriormente sugeridos, é pouco realista pensar que tudo ird funcionar bem na primeira aplicacéo
do modelo. Ha problemas que apenas poderdo ser detetados quando o modelo for aplicado, pelo
que é fundamental uma simulacdo prévia. Este periodo de teste envolve a aplicacdo dos
procedimentos e formularios de avalia¢do definidos, mas, de preferéncia, ainda sem consequéncias
reais para os avaliados (e.g., ao nivel das recompensas). O objetivo é testar a validade global do
sistema, nomeadamente a adequacéo de todas as decisdes tomadas até entdo e a sua praticabilidade,
bem como antecipar o seu potencial impacto nos avaliados e na organizacdo (Aguinis, 2009;
Caetano, 2008; Kane et al., 2013).

Etapa 4: Implementacdo do sistema de avaliacdo

4.1 Preparacdo dos intervenientes

Antes da primeira implementacdo efetiva do sistema de avaliag&o, tanto os avaliados como
os avaliadores devem ser instruidos acerca do processo de avaliagdo e dos seus papéis (Caetano,
2008; Longenecker & Fink, 1999), sendo esta formagdo essencial para melhorar a eficicia da

avaliacdo (Schraeder et al., 2007).
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A formacdo devera incidir sobre os aspetos criticos da avaliacdo, devendo a selecdo de
conteudos ser ajustada ao publico-alvo (avaliados ou avaliadores), nomeadamente: 0s objetivos da
avaliacdo e sua relagdo com a estratégia organizacional e outros sistemas de GRH; os critérios e
medidas de avaliacdo; os enviesamentos avaliativos mais comuns e formas de os evitar; oS
procedimentos e formularios de avaliacdo; como fornecer feedback aos avaliados de forma eficaz
e assertiva; e a reunido de avaliacdo de desempenho, i.e., como preparé-la e conduzi-la. E
importante que a formacéo inclua alguma forma de treino préatico dos procedimentos e formulérios
de avaliacdo, de modo a familiarizar os intervenientes com os mesmos (Caetano, 2008; Schraeder
et al., 2007; Thomas & Bretz, 1994).

Sempre que possivel, esta formacdo devera ser complementada com a disponibilizacdo de
um Manual da Avaliacdo de Desempenho, que sumarie toda a informagéo relevante para a
implementacdo do sistema de avaliacdo, em grande parte coincidente com os contetdos de

formacdo supra referidos (Caetano, 2008; Kane et al., 2013).

4.2 Observacdo do desempenho e feedback

Terminada a formagéo de todos os intervenientes, 0 modelo de avaliagdo deve entrar em
funcionamento, cabendo aos avaliados a responsabilidade de desempenhar as suas fungdes de
acordo com o definido na sua avaliacdo. Aos avaliadores compete observar, documentar e dar
feedback do desempenho dos avaliados, bem como fornecer-Ihes os recursos necessarios ao correto
desempenho das suas fungées (Aguinis, 2009).

A respeito do feedback que € dado nesta fase aos colaboradores, a literatura é consensual:
para além do feedback formal, que ocorre no final do ciclo de avaliacdo, é fundamental
proporcionar regularmente feedback imediato sobre o desempenho (e.g., Becker, Huselid, Pickus,
& Spratt, 1997; Caetano, 2008; Gesme & Wiseman, 2011; Longenecker & Fink, 1999). Este
feedback devera permitir o reforco dos desempenhos positivos e o diagnostico dos défices de
desempenho e possiveis medidas corretivas. S6 assim se evitam surpresas na avaliacdo final, ao
mesmo tempo que se poderdo corrigir atempadamente praticas desajustadas, evitando o seu
escalonamento para problemas de desempenho de maior gravidade. Além disso, a falta de feedback
regular pode conduzir & percecéo, por parte dos avaliados, de que o0 seu desempenho € satisfatorio

ou de que o avaliador ndo tem preocupacéo pelo seu desenvolvimento individual (Becker et al.,
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2011; DeNisi & Pritchard, 2006; Gesme & Wiseman, 2011; Gomes et al., 2008; Longenecker &
Fink, 1999).

4.3 Reunido de avaliacdo

Nesta fase tem lugar a avaliacdo propriamente dita do desempenho do avaliado ao longo
de todo o periodo de avaliacdo, podendo incluir procedimentos de autoavaliacdo ou de avaliagao
por outros intervenientes que ndo a chefia direta, conforme decisfes tomadas anteriormente. Este
€ 0 momento em que se confronta o desempenho do avaliado com os objetivos ou comportamentos

definidos na avaliacdo (Aguinis, 2009).

Esta etapa envolve a realizacdo de uma reunido de avaliacdo de desempenho (também
designada de entrevista de avaliacdo ou de feedback e planeamento), na qual avaliador e avaliado
reveem a avaliacdo. Esta reunido constitui o momento formal de feedback final e, se for conduzida
de forma eficaz, podera conduzir a melhorias no desempenho do avaliado e a sua satisfagdo com

0 sistema (Aguinis, 2009).

Contudo, o foco da reunido ndo devera ser apenas o passado do avaliado (i.e., 0s seus
comportamentos e/ou resultados no ano em avalia¢do), mas também o seu futuro (i.e., 0s objetivos
para o préximo periodo de avaliacao) (Aguinis, 2009; Caetano, 2008; Fernandes & Caetano, 2007,
Peretti, 2007).

Assim, nesta entrevista de feedback e planeamento, o avaliador e o avaliado devem, em
conjunto refletir sobre os episddios de desempenho mais significativos do colaborador ao longo
do periodo de avaliacéo, realcando a contribuicdo dos desempenhos positivos para o sucesso da
empresa e identificando as causas dos desempenhos negativos. Este processo deve ser realizado
tendo por base os critérios/objetivos previamente definidos e com suporte em situagfes/resultados
concretos registados pelo avaliador. Se o processo de feedback informal tiver ocorrido
regularmente ao longo do periodo de avaliacdo, o avaliado dificilmente terd surpresas nesta fase
(Almeida, 1996; Caetano, 2008; Cascio, 1992; Gesme & Wiseman, 2011; Gomes et al., 2008;
Maddux, 2001; Parkinson & Grossman, 2010).
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E também importante que esta reunio sirva para identificar as implicacdes da (falta de)
mudanca dos comportamentos, nomeadamente, e se aplicavel, o que poderd acontecer se o
avaliado mantiver um desempenho deficitario; identificar formas de melhorar o desempenho do
colaborador no futuro (i.e., elaborar o seu plano de desenvolvimento); e, por fim, acordar os termos
da avaliacéo no ciclo seguinte (Caetano, 2008; Gesme & Wiseman, 2011; Parkinson & Grossman,
2010). Embora alguns autores (e.g., Aguinis, 2009) recomendem que nesta reunido sejam ainda
abordadas as implicacOes da avaliagdo em termos salariais, outros consideram que estes aspetos
administrativos deverdo ser abordados numa outra reunido independente, de modo a que o
avaliador ndo descentre a sua atencdo da tarefa fundamental de feedback e desenvolvimento (e.g.,
Caetano, 2008; Cascio, 1992; Meyer, Kay, & French, 1965).

No que respeita ao plano de desenvolvimento individual definido nesta reunido, este devera
focar-se ndo apenas em areas de desempenho deficitarias, que importa melhorar, mas também em
areas fortes, que possam ainda ser potenciadas de acordo com o0s interesses pessoais e/ou
aspiracdes de carreira do avaliado (Aguinis, 2009; Gesme & Wiseman, 2011). Este componente
da entrevista de avaliacdo é extremamente pertinente pois, para além da melhoria do desempenho
(Aguinis, 2009), a utilizacdo da Avaliacdo de Desempenho nesta ldgica desenvolvimental esta

associada a satisfacdo do avaliado com o sistema de avaliacdo (Boswell & Boudreau, 2000).

Em todo este processo, a participacdo do avaliado deve ser encorajada; como refere
Almeida (1996, p. 103), “por vezes, pensa-se que a responsabilidade de fornecer informacao é
mais do avaliador do que do avaliado. Pensamos que isso ndo é correcto e que se trata de uma
troca de informagoes e nao de um mondlogo”. Assim, 0 avaliador deve incentivar o avaliado a
partilhar as suas opinides, 0s seus objetivos, as suas fontes de satisfacdo e insatisfacdo na funcéo,

as areas em que considera estar subaproveitado, entre outros aspetos relevantes (Almeida, 1996).

Para que esta entrevista seja eficaz, € fundamental que ambos os intervenientes assumam
uma atitude geral de abertura, escuta ativa e negociacdo cooperativa; que o avaliador procure
colocar-se ao nivel do avaliado, em vez de assumir uma postura de superioridade, e seja
democratico, em vez de dogmatico; e que a entrevista seja entendida como uma oportunidade para
orientar e apoiar os avaliados e ndo culpa-los ou ridiculariza-los (Almeida, 1996; Caetano, 2008;
Maddux, 2001). E também importante que o avaliador evite alguns erros comuns, tais como: focar-

se na personalidade do avaliado em vez de no seu desempenho; insistir em erros ja discutidos
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anteriormente; comparar o avaliado com os colegas (exceto se o proprio sistema de avaliacdo a
isso obrigar); fazer generalizagdes abusivas acerca do desempenho do avaliado; abordar aspetos
que ndo podem ser modificados pelo avaliado; ou focar apenas 0s aspetos negativos do
desempenho (Almeida, 1996; Caetano, 2008).

Apesar da sua importancia, a entrevista de avaliacdo parece ser “o calcanhar de Aquiles
de todo o processo” avaliativo (Kikorski & Litterer, 1983, p. 33), dado o desconforto que muitos
avaliadores sentem em dar feedback aos seus avaliados, principalmente quando o feedback é
negativo (Ghorpade & Chen, 1995). Este desconforto, e o seu eventual impacto na eficacia da
reunido de feedback, poderdo ser evitados com o devido treino e formacdo dos avaliadores
(Aguinis, 2009).

Etapa 5: Avaliacdo da eficicia do sistema de avaliacdo

Tal como noutras praticas de GRH (e.g., formacdo), também na Avaliacdo de Desempenho
é fundamental proceder a uma avaliacdo de eficacia, que permita assegurar que o sistema
implementado cumpre os seus propositos (Aguinis, 2009; Kane et al., 2013; Longenecker & Fink,
1999).

Esta avaliagdo implica a recolha de varios tipos de dados, incluindo a reacdo dos
intervenientes (ou de uma amostra relevante), por intermédio de técnicas quantitativas e/ou
qualitativas (Aguinis, 2009; Caetano, 2008; Kane et al., 2013; Longenecker & Fink, 1999).
Concretamente, importa averiguar se os avaliadores consideram o sistema facil de usar e adequado
as funcdes avaliadas, bem como se consideram a formacdo que receberam como suficiente e
adequada para os preparar para a tarefa de avaliacdo. Quanto aos avaliados, estes devem ser
auscultados no sentido de se perceber se consideram a avaliacgdo justa, Gtil, informativa e isenta de

enviesamentos (Aguinis, 2009; Kane et al., 2013).

A avaliacdo da eficacia implica ainda a analise critica dos resultados e da qualidade das
avaliacOes e dos planos, bem como os efeitos da avaliagdo na organizacdo (Caetano, 2008). Tal
podera implicar, entre outros aspetos, a analise da distribuicdo das classifica¢Ges atribuidas (no
sentido de detetar eventuais erros de leniéncia, severidade ou tendéncia central); da quantidade e
qualidade dos registos nos formulérios de avaliagdo; da relagdo entre o nivel de desempenho

individual e os resultados do departamento e/ou da organizagéo; da consisténcia na implementacéao
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do sistema em toda a organizacdo; ou dos niveis de absentismo e turnover antes e depois da

implementacdo do sistema (Aguinis, 2009; Longenecker & Fink, 1999).

A partir dos dados assim recolhidos, ser& entdo possivel introduzir melhorias no sistema
de avaliacdo em vigor (Caetano, 2008). De referir, contudo, que esta avaliacdo ndo devera ocorrer
apenas uma vez, mas ser realizada regularmente, de modo a manter o sistema sempre alinhado
com 0s seus objetivos e a assegurar que pode ser usado como suporte as decisdes de GRH (Kane
etal., 2013).

Por fim, convém salientar que, ao longo de todas estas etapas, € fundamental assegurar um
profundo envolvimento da gestdo de topo. Com efeito, a esta compete a tarefa de criar um clima
organizacional que reforce a avaliacdo de desempenho enguanto um recurso da gestdo para o
desenvolvimento dos seus colaboradores e da organizacdo (e ndo uma ferramenta politica, ao
servigo dos interesses de quem avalia). Tal implica o seu apoio, formal ou informal, a todo o
processo. Além disso, como em tantas outras circunstancias, “o exemplo deve vir de cima”, pelo
que é fundamental que a gestdo de topo evidencie também praticas eficazes de avaliacdo do
desempenho dos gestores intermédios (Almeida, 1996; Caetano, 2008; Longenecker & Fink, 1999;
Thomas & Bretz, 1994).

7. Condicdes de eficacia dos sistemas de Avaliagdo de Desempenho

Alguns autores tém procurado identificar, com base na investigacdo cientifica, as
caracteristicas de um sistema de Avaliacdo de Desempenho que tendem a conduzir a bons
resultados ao nivel do desempenho dos individuos, das equipas e das organizaces (e.g., Aguinis,
2009; Almeida, 1996; Cascio, 1992), muitas das quais foram ja sendo referidas anteriormente, em
particular no capitulo anterior. Em seguida, sera apresentada uma sintese destas caracteristicas, a
qual deve ser percebida enquanto uma checklist para verificacdo da sua existéncia num sistema de
Avaliacdo de Desempenho em utilizacdo ou a implementar. Embora néo seja facil construir um
sistema que reuna todas estas caracteristicas, a sua eficicia sera tanto maior quanto mais

caracteristicas evidenciar (Aguinis, 2009).
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Congruéncia estratégica: o sistema de avaliagdo deve assegurar o alinhamento entre os
objetivos/desempenhos individuais e a estratégia organizacional (Aguinis, 2009; Caetano, 2008;
Gesme & Wiseman, 2011; Kane et al., 2013).

Abrangéncia: o sistema deve abranger todos os colaboradores, todas as dimensdes do seu
desempenho, todo o periodo de avaliacdo (e ndo apenas as ultimas semanas ou meses), e todos 0s

aspetos do desempenho dos avaliados (positivos e negativos) (Aguinis, 2009; Almeida, 1996).

Praticabilidade e Economicidade: o sistema deve ser percebido como simples de aplicar,
atil e pouco exigente em termos de tempo, custos e esforgo exigido, isto €, deve proporcionar mais

valor do que os recursos consumidos (Aguinis, 2009; Cascio, 1992; Longenecker & Fink, 1999).

Relevancia: a relevancia da avaliacdo devera manifestar-se em varios aspetos - 0s critérios
e as avaliacOes devem ser importantes e relevantes pela sua relagdo com a funcdo e com os
objetivos organizacionais; a avaliagdo deve incidir unicamente sobre as tarefas que estdo sob o
controlo do avaliado; as avaliacbes devem ocorrer em intervalos regulares e nos momentos
apropriados, incluindo avaliagbes informais ao longo do ano; o sistema deve permitir o
desenvolvimento continuo das competéncias dos avaliados; e os resultados devem ter implicacdes

em aspetos administrativos (Aguinis, 2009; Caetano, 2008; Cascio, 1992).

Especificidade: o sistema de avaliacdo devera fornecer informacdo detalhada e concreta a
respeito do que é esperado dos avaliados e como podem corresponder a essas expectativas
(Aguinis, 2009).

Sensibilidade e detecdo de sucessos: o0 sistema devera estar construido de maneira a
permitir distinguir desempenhos eficazes de ineficazes e comparar trabalhadores com diferentes
niveis de contribuicdo para a organizacdo (Aguinis, 2009; Caetano, 2008; Cascio, 1992); contudo,
o foco devera ser maior nos sucessos (e, principalmente, no seu refor¢o) do que nos insucessos, 0
que implica uma atuacdo congruente com este principio e também uma divulgacdo do sistema
junto dos seus intervenientes como uma ferramenta desenvolvimental e ndo de expurgacao
(Almeida, 1996).

Fidelidade: os resultados da avaliacdo devem estar isentos de erro e devem ser consistentes
em varias medicdes (Aguinis, 2009; Almeida, 1996; Cascio, 1992); tal podera ser conseguido

através de uma série de cuidados, tais como: quantificar e temporizar, sempre que possivel, 0s
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critérios de avaliacdo; conceber um sistema tdo simples, formal e estandardizado quanto possivel;

diversificar as fontes de avaliacdo; entre outros (Almeida, 1996).

Validade: a avaliagdo deverd medir, efetivamente, a contribuicdo para os objetivos ou
resultados organizacionais, isto €, devera incidir sobre todos os aspetos do desempenho que s&o
relevantes e ndo incluir aspetos irrelevantes nem fatores fora do controlo do avaliado (Aguinis,
2009; Almeida, 1996; Bilhim, 2006; Caetano, 2008; Gesme & Wiseman, 2011). A formacao dos

avaliadores parece ser um meio para aumentar a validade do sistema de avaliacdo (Almeida, 1996).

Aceitabilidade e equidade/justica: um sistema eficaz deve ser aceite e percebido como
justo por todos os seus utilizadores - se estes ndo se revirem nem aceitarem o sistema, 0s critérios
e 0s procedimentos, irdo senti-lo como injusto e desvalorizar a avaliacdo; uma forma de contribuir
para um sistema justo é definir regras claras que sejam aplicadas de forma consistente por todos
os avaliadores (Aguinis, 2009; Cascio, 1992; Cheng et al., 2007; Gomes et al., 2008; Khanna &
Sharma, 2014; Landy, Barnes-Farrell, & Cleveland, 1980).

Inclusividade: todos os intervenientes na avaliacdo devem ser envolvidos na concecgédo e
implementacdo do sistema (Aguinis, 2009; Coutts & Schneider, 2004; DeNisi & Pritchard, 2006;
Khanna & Sharma, 2014; Longenecker & Fink, 1999; Thomas & Bretz, 1994); a este respeito, a
investigacdo tem demonstrado que a possibilidade de os avaliados participarem na avaliacao esta
positivamente correlacionada com uma reacao favoravel ao processo de avaliacdo (e.g., Cawley et
al., 1998; Dipboye & Pontbriand, 1981).

Transparéncia: um sistema eficaz ndo deve alimentar segredos, i.e., 0 avaliado deve
receber feedback frequente e deve participar ativamente na reunido de avaliacdo (e ndo apenas
ouvir); os critérios de avaliacdo devem ser claros e comunicados regularmente; e a comunicacao

deve ser aberta, honesta e baseada em factos (Aguinis, 2009).

Exatidao: a avaliacdo deve ser o mais objetiva possivel mas, ndo podendo nunca sé-lo
completamente, deve prever procedimentos de contestacdo por parte dos avaliados, através dos

quais possam debater decisdes que considerem injustas (Aguinis, 2009).

Equilibrio estandardizacio - flexibilidade: um sistema eficaz deve assegurar que o
desempenho ¢ avaliado de forma consistente para todos os avaliados e ao longo do tempo,

oferecendo os processos formativos dos avaliadores um importante contributo a este nivel
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(Aguinis, 2009). Apesar disso, é necessario também que haja alguma flexibilidade que permita a
sua adaptacdo as caracteristicas e necessidades de cada area funcional ou funcgéo, a conjuntura e

estratégia organizacional e ao estilo de gestdo (Almeida, 1996).

Etica: um bom sistema de avaliagio deve obedecer a principios éticos, nomeadamente
assegurando que os avaliadores ndo influenciam as suas avaliagdes em fungdo de interesses
pessoais; que apenas avaliam dimensdes em relacédo as quais dispdem de informacdes suficientes
para avaliar; e que respeitam a confidencialidade dos dados tratados (Aguinis, 2009). A respeito
da confidencialidade da avaliacdo, importa salientar que a partilha da informagdo com outros
intervenientes organizacionais deve ser feita tendo em consideracgéo as necessidades em cada caso,
sendo de evitar a partilha de toda a informacao (e.g., quem gere a formacéo so precisa de ter acesso
a um resumo dos necessidades de formacdo detetadas e ndo a avaliacdo individual de cada
colaborador) (Almeida, 1996).

Oportunidade: a Avaliacdo de Desempenho deve estar sincronizada com outras atividades
da GRH para as quais esta possa contribuir (e.g., em organiza¢fes que atribuam prémios de

desempenho duas vezes por ano, a avaliacdo dever ser prévia a sua atribuicdo) (Almeida, 1996).

Em suma, todas estas caracteristicas parecem ser importantes para assegurar a eficacia dos
sistemas de Avaliacdo de Desempenho. Como tal, a concecdo de um sistema deste tipo devera

implicar processos de tomada de decisdo que procurem promover estas caracteristicas.
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A AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ORGANIZACAO EM ANALISE

O presente capitulo descreve o projeto pratico destinado a reformulacdo do sistema de
Avaliacdo de Desempenho da empresa estudada. Apos a breve apresentacdo da empresa e do
problema, no primeiro capitulo, e a contextualizacdo teérica do tema, no segundo capitulo,
pretende-se agora detalhar a metodologia utilizada neste projeto; apresentar uma analise critica do
modelo de avaliacdo em vigor a altura do seu inicio; e descrever e concetualizar o novo modelo

proposto com base nesta reflexdo critica e na revisao da literatura.

8. Abordagem metodoldgica: a investigacao-acao

“Se os cientistas sociais verdadeiramente desejam compreender certos
fendmenos, deveriam tentar altera-los. Criar, ndo prever, é 0 mais robusto
teste de validade-praticabilidade. ”

Kurt Lewin (Kaplan, 1998, p. 89)

Conforme referido anteriormente, foi objetivo deste projeto analisar e reformular o modelo
de Avaliacdo de Desempenho atualmente em vigor na empresa de metalomecanica em analise.
Assim, dada a necessidade de analisar, intervir e avaliar a intervencdo neste sistema de avaliacao,
poder-se-a considerar que a abordagem metodoldgica utilizada neste projeto se aproximou da
investigacéo-acao.

Proposto em 1948 por Kurt Lewin (Almeida, 2001; Ottosson, 2003; Westbrook, 1995),
este termo tem sido usado de forma ambigua, incluindo diferentes tipos de abordagens (Coutinho
et al., 2009; Eden & Huxham, 1996).

De acordo com Tripp (2005), a investigacdo-acdo designa um processo ciclico de melhoria
da prética através da oscilacdo sistematica entre a acdo e a investigacdo sobre essa a¢do. Assim,
planeia-se, implementa-se, descreve-se e avalia-se um processo de melhoria da pratica,

desenvolvendo entretanto conhecimento, quer sobre a préatica, quer sobre a investigacao.

Trata-se, entdo, de um processo ciclico de planificacdo, acédo, observacdo e reflexdo
(Coutinho et al., 2009), conforme se representa na Fig. 6.
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ACAO AGIR para implementar
a melhoria planeada

PLANEAR uma melhoria Monitorizare
da préatica DESCREVER os efeitos
da acdo

AVALIAR os resultados
da acéo

INVESTIGACAO

Fig. 6. Representacéo do ciclo da investiga¢do-acgéo
(in Tripp, 2005, p. 446)

Assim, o investigador desenvolve um plano de acdo para melhorar a préatica, implementa-
o de forma intencional e controlada e, enquanto o faz, observa e reflete sobre os efeitos dessa acéo,
revendo, se necessario, o plano inicial e assim partindo para um novo ciclo de investigacdo-acao
(Coutinho et al., 2009).

Neste tipo de metodologia, o investigador ndo é um observador independente (como
acontece nas metodologias de investigagdo mais tradicionais), mas sim um participante na
implementacao de um sistema e, simultaneamente, um avaliador da sua intervencdo (Westbrook,
1995).

Em suma, a investigacdo-acdo é uma metodologia participativa, pratica e interventiva,

ciclica e auto-avaliativa (Coutinho et al., 2009).

No que respeita aos procedimentos de recolha de dados, quer a investigacdo em Gestdo em
geral, quer a investigacdo-acdo em particular, socorrem-se habitualmente de quatro tipos de
técnicas: entrevistas, questiondarios, analise documental e observacdo (Benavente, Costa, &
Machado, 1990; Tharenou, Donohue, & Cooper, 2007).

No caso concreto do projeto aqui apresentado, as quatro técnicas foram utilizadas, quer
para facilitar o diagnostico do problema em anélise, quer para suportar as decisfes relativas a

concecdo do novo modelo de avaliagao.

44



Concretamente, a analise documental foi fundamental para possibilitar o conhecimento,
em pormenor, da empresa, da natureza das funcées dos avaliados, dos procedimentos de Avaliacdo
de Desempenho em vigor no inicio deste projeto e daquilo que era esperado dos colaboradores.
Esta analise incidiu sobre véarios tipos de documentos, nomeadamente: o site institucional; o
Manual da Qualidade e a Politica de Qualidade, Ambiente e Seguranca; os Indicadores de
Qualidade para 2015 (i.e., 0s objetivos estratégicos para este ano); o Manual de Funcdes; 0s
instrumentos de Avaliacdo de Desempenho em uso e o0s resultados do ultimo ano; as instrucdes de
trabalho relativas a Avaliacdo de Desempenho e aos procedimentos na execucdo de varias tarefas

produtivas; e 0 mapa de controlo das ndo conformidades (reclamacdes) do més de julho de 2015.

Por sua vez, a observacdo in loco do desempenho das vérias tarefas por parte dos
colaboradores ocorreu em dois momentos. Numa primeira fase, esta observacao foi acompanhada
por uma Técnica do Departamento de Qualidade, a qual foi explicando, em tracos gerais, o tipo de
trabalho desenvolvido em cada seccdo produtiva. Este momento de observacao foi enquadrado na

fase inicial de conhecimento do contexto, i.e., da organizacgéo e das fungdes a ser avaliadas.

Posteriormente, decorreu um momento de observagdo mais prolongado, durante o qual se
procurou observar e compreender o grau de exigéncia das fungdes avaliadas, bem como identificar
exemplos de comportamentos a ser incluidos no novo modelo de avaliagdo a propor. Esta
observacao revestiu-se de um carater bastante mais participativo do que a anterior, implicando um
elevado nivel de interacdo com os colaboradores observados, os quais foram explicando como
executavam cada uma das suas tarefas, ao mesmo tempo que respondiam a duvidas e questdes

entretanto suscitadas.

As entrevistas semiestruturadas, por sua vez, foram conduzidas com o Diretor Geral e 0s
varios intervenientes no processo de avaliacdo (i.e., Responsavel de RH, Responsavel de Producéo,
Chefes de turno e Responsaveis de Seccdo). Dado o ambiente de informalidade encontrado na
organizacdo e a facilidade de acesso aos visados, estas entrevistas deram lugar a conversas
informais, embora planeadas e estruturadas em torno de um guido aberto (cf. Anexo Il1), as quais
serviram, principalmente, para recolher a opinido daqueles acerca do modelo em vigor, bem como
ideias e sugestdes para um novo modelo. Foram também fundamentais para envolver e
responsabilizar estes intervenientes em todo o processo; com efeito, visto que, a médio prazo,

seriam os proprios entrevistados a manter o sistema de avaliacdo a funcionar, era fundamental que
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sentissem que o modelo proposto viria a representar, da melhor forma possivel, as necessidades

da empresa e as idiossincrasias dos intervenientes.

Com estes mesmos objetivos, foi também aplicado um questionério a todos os avaliados,
I.e., aos colaboradores do setor produtivo (cf. Anexo IV). Dada a impossibilidade de realizar
entrevistas a todos estes colaboradores, e visto ser necessario criar oportunidades para a
participacao de todos os intervenientes, sem excecao, na concecao do novo modelo, optou-se pela
aplicacdo de um questionario confidencial. Neste instrumento, foi pedido aos avaliados que
opinassem sobre o modelo em vigor e identificassem as competéncias mais relevantes ao
desempenho da sua funcéo, pelo que o questionario constituiu também uma fonte de informacéo

adicional acerca da natureza das func6es avaliadas.

De referir, por Gltimo, que na fase de conce¢do do modelo de avaliacdo propriamente dito
— principalmente aquando da operacionalizacdo comportamental e definicdo dos niveis de
desempenho dos parametros de avaliacdo —, foi frequentemente necessario complementar a
informacdo recolhida através destas quatro técnicas com dados adicionais. Assim, foi por via de
contactos informais com os diferentes intervenientes que se foram recolhendo, pontualmente,
informac0es relevantes e necessarias em cada momento, ndo se considerando haver necessidade

de formalizar estes contactos em reunides ou entrevistas.

9. A primeira fase de investigacdo: andlise critica do modelo de Avaliacdo de
Desempenho
“Se a sua organizagdo faz avaliagdes formais, é imperativo que as faga bem.
Isto requer tempo, esforco, disciplina e suporte adequado. Se realizar

avaliagdes de forma improvisada e ineficaz, estara a criar problemas para si
proprio numa altura em que a ultima coisa que as organizagGes precisam é

>

de mais problemas.’

Gestor de uma fabrica automével (Longenecker & Fink, 1999, p. 22)

Implementar e gerir sistemas de Avaliacdo de Desempenho eficazes é, conforme ja
assinalado, uma tarefa complexa e exigente; fazé-lo de forma desadequada parece ser pior do que

ndo o fazer.
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No caso da organizacdo estudada, e de acordo com o questionario aplicado aos
colaboradores da producdo (cf. Anexo VIII), 30% dos inquiridos concordava em parte e 22%
concordava pouco com o modelo de Avaliagdo de Desempenho em vigor no inicio deste projeto,
considerando que havia alguns ou muitos aspetos a melhorar, respetivamente. Apenas 19% dos

inquiridos concordava totalmente.

O sistema em vigor apresentava, de facto, alguns problemas, os quais importava
diagnosticar e compreender em profundidade, de modo a assegurar que o novo modelo a propor
seria capaz de os ultrapassar. Da andlise de toda a informacdo recolhida por intermedio de
observacao, entrevistas, questionario e analise documental (cf. Anexos V a VIII), concluiu-se

sobre as seguintes limitacdes ou aspetos a melhorar no modelo em utilizacéo:

Limitacdes estruturais

As seguintes limitacGes derivam da forma como o modelo foi concebido, essencialmente
ao nivel da definicdo e operacionalizacéo dos critérios de avaliagcdo. Foram identificados dois tipos
de limitagdes estruturais: 1. Inadequacéo de alguns paréametros a natureza das funcdes avaliadas;

e 2. Problemas na operacionalizacao dos parametros de avaliagao.

1. Inadequacéo de alguns parametros de avaliacdo a natureza das funcdes avaliadas

As especificidades de cada area funcional parecem ndo ter sido consideradas no processo
de concecdo do modelo em analise, pelo que alguns parametros de avaliacao nao estavam ajustados

a natureza de todas as func¢des avaliadas, nomeadamente:

- Pardmetro Cumprimento Normativo: Algumas areas funcionais, como é o caso da
serralharia, trabalham essencialmente com projetos (isto €, producdo de maquinas desenvolvidas
internamente), ao contrario de outras areas que trabalham também com encomendas (isto &,
producdo de pecas simples ou especificas desenhadas pelo cliente e apenas produzidas na
empresa). Este facto determina que, na maioria dos casos, os operadores da serralharia ndo tenham
que proceder a tantos registos no sistema informatico quanto noutras secgdes, o que significa que

estavam a ser avaliados por uma tarefa que, na maior parte das suas operacdes, ndo se esperava
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que fizessem ou apenas tinham que fazer com menor frequéncia. Também no caso da lacagem, os
anicos registos a que tém que proceder no sistema informatico sdo a abertura e fecho das ordens
de producédo, embora tenham que registar alguma informag&o também nos processos em papel. A
este respeito, contudo, convém referir que, da anélise dos resultados da Avaliagdo de Desempenho
de 2015 (de janeiro a setembro), ndo foi possivel perceber diferencas relevantes no desempenho
destas diferentes areas funcionais neste parametro. Assim, a média dos colaboradores variava entre
0s 74% no laser e 0s 87% na lacagem. Contudo, estes dados devem ser interpretados com cautela,
tendo em consideracdo que: 1) o numero de colaboradores que integra cada area funcional é
diferente (e.g., a montagem apenas inclui dois trabalhadores, enquanto o laser inclui dez
operarios); 2) em geral, as pontuac@es atribuidas aos varios colaboradores tendiam a concentrar-

se nos pontos mais elevados da escala (80% ou 90%).

- Pardmetro Disponibilidade: este parametro estava a considerar essencialmente a
disponibilidade dos colaboradores para fazerem horas extra, o que fazia menos sentido em setores
onde as horas extra sdo menos necessarias. Esta diferenca fazia com que se pudessem criar
injusticas entre colaboradores a quem era pedido que fizessem muitas horas extra mas nao
conseguiam (por motivos varios) assegurar todas as horas pedidas e outros que davam resposta a

todas solicitagBes, mas estas eram também menos frequentes.

- Pardmetro Qualidade no Trabalho: Em algumas &reas funcionais (e.g., lacagem), os
colaboradores tém mais facilidade em corrigir erros que cometam sem ter que 0S comunicar ao
chefe de turno (e, portanto, sem que esses incidentes sejam registados e considerados na sua
avaliacdo); noutras tal € mais dificil. E o caso, por exemplo, da &rea da maquinacao ou, em alguns
casos, do laser, em que a correcdo de um erro implica solicitar mais matéria-prima ao chefe de
turno (sendo tal facto imediatamente registado na sua avaliacdo). Mais uma vez, contudo, a analise
dos resultados da Avaliacdo de Desempenho até setembro de 2015 ndo permitia detetar diferencas
relevantes na avaliacdo destas diferentes areas funcionais neste parametro, variando os resultados
entre 68% no laser e quinagem e 80% na montagem. Estes dados deverdo também ser interpretados
com cautela, pelas mesmas razoes referidas anteriormente e também pelo facto de, como sera
explicado posteriormente, alguns parametros suscitarem confusdo a quem fazia o registo dos
incidentes criticos, pelo que algumas nao conformidades relacionadas com Qualidade do Trabalho

eram frequentemente registadas no parametro do Cumprimento Normativo e vice-versa.
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2. Problemas na operacionalizacdo dos parametros de avaliacdo e consequente reduzido

poder de discriminacdo da avaliacéo

A forma como os parametros de avaliagdo foram operacionalizados parece também ter
contribuido para a ineficicia do modelo em analise. Estes problemas de operacionalizacéo
evidenciavam-se quer a um nivel macro (i.e., no conjunto de todos os parametros), quer a um nivel

micro (i.e., em alguns parametros especificos).

A nivel macro, a forma como os vérios pardmetros foram operacionalizados nos quatro
niveis de desempenho (de 2 a 5) refletia um foco acentuado nos défices de desempenho (i.e., nas
falhas, erros, ocorréncias) em detrimento dos desempenhos eficazes e eficientes. Efetivamente, o
sistema parecia estar construido mais para detetar e penalizar quem cometia erros do que para
valorizar e premiar quem conseguia superar expectativas, evidenciando niveis de desempenho que
fossem para além do que a sua funcdo exigia. Um dos responsaveis entrevistados utilizou uma
imagem curiosa para descrever este facto: por defeito, todos os colaboradores comecavam com
50€ de prémio no inicio de cada més de avaliacdo e depois, ao longo do més, iam-se esfor¢cando
para ndo o perder - quando deveria ser o contrario! Efetivamente, os Gnicos incidentes criticos que
eram registados para efeitos da Avaliacdo de Desempenho eram episodios de défice de
desempenho, ndo sendo nunca registados incidentes criticos positivos, dado que ndo estava

previsto estes serem valorizados em nenhum parametro.

Este aspeto conduzia a que o modelo de avaliacdo tivesse reduzida capacidade de
discriminar diferentes niveis de desempenho dos colaboradores. De facto, a avaliagdo apenas
diferenciava colaboradores que cumpriam o esperado na sua funcdo de colaboradores que nédo o
cumpriam ou que falhavam em alguns aspetos, ndo permitindo identificar, reforcar (e motivar) os

colaboradores que faziam mais do que o esperado na sua funcéo.

Mais ainda, o facto de uma pontuacéo de 2 determinar, automaticamente, a ndo atribuicao
do prémio, fazia desvalorizar todos os episodios de desempenho adequado do colaborador ao longo
do resto do més. Assim, poderia acontecer de um colaborador ter evidenciado um desempenho
excelente durante todo o més, mas ter uma avaliacdo negativa devido a uma falha pontual, mas

considerada de maior gravidade. Tal situacdo parecia contribuir para uma percecdo de injustica
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por parte de alguns colaboradores e podia conduzir a que, quando cometessem um erro que
soubessem que iria determinar 0 ndo recebimento do prémio, deixassem de se esforcar durante
todo o resto do més por saberem que ndo lhes era dada oportunidade de compensar a falha
cometida.

A este respeito, a literatura diz claramente que o sistema de Avalia¢do de Desempenho néo
deve apenas servir o propdsito de diagnosticar défices de desempenho, mas também reforcar

desempenhos eficazes (Aguinis, 2009; Almeida, 1996).

A nivel micro, foi também possivel detetar alguns pardmetros especificos com uma

deficiente operacionalizagdo de conceitos, como por exemplo:

- Par@metro Qualidade no trabalho: o indicador “destreza no desempenho das tarefas”
ndo estava traduzido em indicadores comportamentais observaveis e objetivos, permitindo,
portanto, diferentes apreciacdes subjetivas do conceito. Conforme ja referido, a operacionalizacéo
dos critérios de avaliacdo em comportamentos observaveis é importante para uniformizar a

percecdo do desempenho entre os varios avaliadores (Caetano, 1998).

- Pardmetros Qualidade no trabalho e Cumprimento Normativo: verificou-se a inclusao,
no mesmo parametro, de diferentes indicadores, sem consideracdo da possibilidade de
desempenhos diferenciados em cada um (e.g., o parametro Qualidade no trabalho incluia como
indicadores as ndo conformidades e a destreza; o parametro Cumprimento normativo incluia o
preenchimento de registos e a manutencdo preventiva dos equipamentos). Esta situacdo tornava a
avaliacdo mais dificil, visto ndo permitir distinguir colaboradores que evidenciassem niveis de
desempenho diferentes em cada indicador (e.g., colaboradores que falhavam frequentemente no
preenchimento de registos mas ndo na manutencdo preventiva). Esta limitacdo parecia ser
particularmente significativa no parametro Qualidade no trabalho, no caso de colaboradores que,
independentemente do numero de erros (ndo conformidades) que cometessem, eram efetivamente
mais ageis, realizando as tarefas em menor tempo e, como tal, assegurando um maior volume de
producdo - nestes casos, ndo era claro que pontuacdo atribuir ao avaliado, o que potenciava

diferentes apreciacfes subjetivas deste parametro.

- Parametro Disponibilidade: a distin¢do entre os quatro niveis de desempenho (de 2 a 5)

é pouco clara, suscitando facilmente confusdo entre as situagbes em que deve ser atribuida
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pontuagdo 4 (“quase sempre disponivel”’) ou 3 (“normalmente disponivel’) e criando espaco para

a subjetividade na avaliacéo.

Limitacdes processuais

As criticas a seguir apresentadas dizem respeito a forma como o modelo foi implementado,
nomeadamente: 1. Compreensao deficitaria do sistema e falta de homogeneizacao das avaliacgdes;
2. Atribuicdo de classificagbes sem registo dos incidentes criticos justificativos das mesmas; 3.
Utilizac&o de outros indicadores além dos explicitados no modelo; 4. Reduzidos conhecimentos

dos avaliadores sobre as fungdes de alguns avaliados; e 5. Falta de feedback imediato e regular.

1. Compreensao deficitaria do sistema e falta de homogeneizacéo das avaliacfes

Um dos problemas identificados foi o registo frequente de incidentes criticos no parametro
errado, sendo as confusGes mais comuns nos parametros Cumprimento Normativo e Qualidade no
Trabalho. A este respeito, inclusivamente, um dos responsaveis entrevistados sugeriu que estes
parametros fossem agregados num s, visto que se complementavam e eram interdependentes.
Esta limitac&o parece advir do facto de os avaliadores néo terem tido formagé&o sobre o modelo, o
que, conforme supra referido, € um requisito fundamental a eficacia do sistema de avaliacdo
(Schraeder et al., 2007), ja que permite, ente outros aspetos, reduzir as interpretacfes divergentes

do sistema.

Outro problema detetado foi a divergéncia entre avaliadores na forma de cotar os
parametros (e.g., um dos chefes de turno assinalava sempre que um colaborador ndo podia ou se
recusava a fazer horas extra e outro ndo registava se considerasse que o avaliado ja tinha feito
muitas horas extra no més em questdo e, como tal, ndo era relevante que ndo as pudesse fazer uma
vez). Esta divergéncia resultava ndo s6 da falta de formacdo, como também da ambiguidade na
definicdo dos parametros (aspeto referido anteriormente) e da inexisténcia de procedimentos de
homogeneizacdo das avaliagdes. Inclusivamente, dois dos chefes de turno tinham sentido ja
necessidade de se reunir algumas vezes para realizar a Avaliagdo de Desempenho em conjunto e

assegurar essa homogeneizagdo. Por outro lado, ndo existia uma reunido dos avaliadores com o
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Responsavel de Producédo, o qual validava (e frequentemente alterava) sozinho a Avaliacéo de
Desempenho final, pelo que era usual aqueles terem dificuldade em explicar os resultados da

avaliacdo a alguns colaboradores, visto ndo serem envolvidos no processo de decisdo final.

2. Atribuicdo de classificacbes sem registo dos incidentes criticos justificativos das

mesmas

Nas folhas de registo mensal das avaliagdes, era frequente os avaliados terem pontuacées
inferiores a 5 sem, no entanto, haver qualquer registo das situacdes que justificaram tal avaliacao.
Tal poderia ocorrer por duas razdes distintas: ou os avaliadores consideraram, no momento da
avaliacdo, situacdes de que se recordavam mas, por algum motivo, ndo as registaram; ou a
classificacdo atribuida tinha em consideracao ndo tanto episddios reais de desempenho do avaliado
no més em andlise, mas a percecdo dos avaliadores sobre o desempenho global do avaliado, o ja

mencionado efeito de halo.

3. Utilizac&o de outros indicadores além dos explicitados no modelo

Embora o critério Qualidade no Trabalho apenas previsse a avaliacdo do nimero de ndo
conformidades originadas pelos avaliados, era pratica do Responsavel de Producdo, aquando da
validacdo da proposta de avaliacdo apresentada pelos chefes de turno, considerar também o custo
das mesmas para a empresa. Tal decisdo tera sido tomada por este responsavel com o objetivo de
tornar o parametro mais justo; todavia, ndo se tinha repercutido ainda numa mudanca formalizada

dos parametros da avaliacdo que eram do conhecimento dos avaliados.

4. Reduzidos conhecimentos dos avaliadores sobre as funcGes de alguns avaliados
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O facto de os chefes de turno terem sido promovidos a esta fungdo muito recentemente®,
sendo a sua experiéncia anterior num setor especifico da producio’, e estando estes ainda a adaptar-
se a esta nova funcdo, determinava que houvesse aspetos do trabalho de outros setores (em
particular, a serralharia) que ainda ndo dominavam, pelo que podiam facilmente criar percecfes
erradas dos colaboradores dessas sec¢des (quer em beneficio, quer em prejuizo dos mesmos). Esta
limitacdo foi identificada por um colaborador (atraves do questionario) e por dois dos chefes de
turno, que referiram estar a fazer um esfor¢o para colmatar esta dificuldade o quanto antes, de

modo a exercer mais eficazmente a sua funcdo, quer enquanto avaliadores, quer enquanto chefias.

5. Falta de feedback imediato e regular

Este aspeto foi assinalado por alguns colaboradores no questionario, no qual referiam que
muitas vezes apenas lhes eram comunicados eventuais erros no final do més, quando j& néo se
recordavam da situacdo e ndo tinham forma de, eventualmente, se justificar. Além disso, embora
no final do més o responsavel de producdo comunicasse a pontuacéo final de cada colaborador no
momento da entrega dos recibos de vencimento e se mostrasse disponivel para esclarecer davidas,

os avaliados ndo tinham acesso a sua avaliagdo, por escrito, facto que era causador de desconforto.

Num sistema de avaliacdo que se pretendia promotor de melhorias de desempenho, a
auséncia de feedback era um problema grave. De facto, a literatura tem demonstrado que o
feedback regular e imediato é fundamental para diagnosticar e corrigir atempadamente praticas
desajustadas e evitar surpresas na avaliacao final (Becker et al., 2011; DeNisi & Pritchard, 2006;
Gesme & Wiseman, 2011; Gomes et al., 2008; Longenecker & Fink, 1999).

A todas estas limitagcdes estruturais e processuais, acresce o facto de ser intencdo da
Direcdo da empresa promover, também através da Avaliacdo de Desempenho, um maior sentido

de compromisso para com a equipa e a empresa. Assim, este aspeto, embora ndo constituindo

& Antes da sua nomeagao como chefes de turno, era o Responsavel de Produgdo o Unico avaliador, mas o crescimento rapido da empresa e do seu
nimero de colaboradores determinou a dificuldade deste em dar resposta quer a tarefa de avaliacdo, quer a tarefa de gestdo de todos os
colaboradores.

" Dois chefes de turno eram operadores de laser e um deles ja tinha passado pela quinagem; o terceiro tinha experiéncia como responsavel de
armazém, mas também como responsavel de producdo numa fase em que a empresa tinha ainda poucos colaboradores.
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necessariamente uma limitacdo do modelo em vigor, deveria ser tido em consideracdo no novo
modelo a desenvolver. De facto, esta foi uma preocupacao evidenciada pela Direcdo da empresa
(e também assinalada por um dos avaliados), a qual relatou uma auséncia de espirito de grupo e
uma desresponsabilizacdo dos colaboradores relativamente ao trabalho dos colegas e,
consequentemente, aos resultados da sua area funcional (e.g., apercebendo-se de um erro ou
problema no trabalho de outro colega, nem sempre procuravam ajudar a corrigi-lo, assumindo que
ndo era responsabilidade sua; no caso da serralharia, em que o trabalho é desenvolvido por equipas,
nédo havia partilha de informacéo entre equipas, mesmo quando estavam a produzir o mesmo tipo
de peca/produto). Alguns dos elementos consultados sugeriram, inclusive, que a Avaliacdo de

Desempenho estivesse também dependente dos resultados do setor produtivo e/ou da empresa.

Em suma, por todos os fatores que ja foram assinalados, e também porque muitos
colaboradores sentiam que os prémios eram atribuidos em funcdo de afinidades pessoais dos
avaliadores/avaliador final, existia uma percecdo generalizada da Avaliacdo de Desempenho
como injusta e aleatéria, o que, como vimos, pode conduzir a ineficacia do sistema (Aguinis,
2009; Khanna & Sharma, 2014; Landy et al., 1980). Por esta razdo, a Avaliacdo de Desempenho
era uma preocupacao séria dos responsaveis da empresa, que queriam assegurar o seu alinhamento
com os objetivos da organizacdo e torna-la também o mais justa possivel. Inclusivamente, existia
também interesse na generalizacdo da Avaliacdo de Desempenho a toda a empresa (e nao apenas

ao setor produtivo), embora naturalmente com as devidas adaptagdes.

10. Um ciclo de acéo-investigacdo: concecao e teste piloto do novo modelo de

Avaliacdo de Desempenho

Partindo do diagndstico apresentado, a conce¢cdo do novo modelo de Avaliacdo de
Desempenho desenrolou-se ao longo de trés etapas, as quais culminaram na realizagdo de um teste
piloto, de acordo com as recomendaces da literatura apresentadas no capitulo 6 deste trabalho.

Em seguida, seréo detalhadas estas etapas.

Etapa 1: Analise do contexto da avaliacdo
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Conforme referido anteriormente, a concecao de um sistema de Avaliacdo de Desempenho
implica, primeiramente, a recolha de informacdo, por um lado, sobre a missdo e objetivos

estratégicos da organizacao e, por outro, sobre a natureza das funcGes a avaliar (Aguinis, 2009).

No que respeita ao primeiro aspeto, esta informag&o foi recolhida através da entrevista ao
Diretor Geral e da consulta do site institucional e dos Indicadores de Qualidade para 2015. Assim,
a missdo da empresa estudada é a satisfacdo dos requisitos e necessidades dos clientes. Os seus
objetivos atuais e de futuro, por sua vez, poderdo ser enquadrados, utilizando a terminologia de
Schuler & Jackson (1987)8, numa estratégia de qualidade. Com efeito, a organizagdo tem
procurado destacar-se no mercado pela qualidade dos seus produtos, pelo que se compreende a
importancia acentuada, no modelo de avaliacdo anterior, do parametro Qualidade no Trabalho e a

preocupacao demonstrada pelo Diretor Geral com o nimero de ndo conformidades mensais.

Esta informacéo tem implicacGes relevantes para o modelo de avaliagcdo a desenvolver,
sugerindo a necessidade de este incluir medidas da contribuicdo dos colaboradores para a

qualidade dos produtos e servigos oferecidos pela empresa.

No que respeita ao conhecimento aprofundado da natureza das fungOes a avaliar, este
objetivo foi conseguido através da analise documental (nomeadamente, do Manual de FuncGes,
das Instrucdes de Trabalho relativas ao setor produtivo e de um exemplar do mapa de controlo das
ndo conformidades), bem como da observacéo participante do processo produtivo e da analise dos

resultados do questionario aplicado aos colaboradores avaliados.

Em seguida, é apresentada a Descri¢do de Fungbes do setor produtivo da empresa alvo

deste projeto, de acordo com o seu Manual de Funcdes:

Quadro 2. Descrigéo de fungdes do Operador de Producéo

Funcéao Operador de Producéo
H_abl[ltggoes Escolaridade minima obrigatdria
Requisitos Literarias
minimos ao Formacéo Formacdo na area especifica do setor: Metalomecénica/Serralharia/
desempenho da Profissional ~ Soldadura/Pintura eletroestatica
funcéo

Experiéncia Experiéncia minima de 6 meses em funcdo similar

8 De acordo com estes autores, so trés os tipos de estratégias que as organizagdes podem utilizar para ganhar vantagem competitiva — inovagéo
(“work differently ), qualidade (“work smarter”) e baixo custo (“work harder”).
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Conhecimento
S (saber fazer)

- Conhecimentos de informatica na otica do utilizador;

- Conhecimento geral de todas as operacles existentes na area
produtiva;

- Conhecimento da matéria-prima utilizada

.............................. nga{;ées Ascendentes

Responsavel de Producéo

Hierarquicas Descendentes

N&o Aplicével

Em caso de auséncia, substituir
por:

Outro operador da area

Responsabilidades

Operador Laser/Maquinagao/Quinagem

- Proceder a preparagdo dos equipamentos para execugdo dos
programas CNC;

- Executar corretamente os programas realizados com recurso aos
softwares de programagcdo disponiveis;

- Proceder a afinacdo/correcdo de parametros em funcdo da
especificidade dos trabalhos a executar;

Soldador:

- Executar todo o tipo de soldadura e montagem de estrutura;

- Quando ndo esta previamente definido, analisar e decidir qual o
melhor tipo de soldadura a executar na peca;

Serralheiro:
- Auxiliar a soldadura;
- Tratamento das pegas (rebarbar);

Pintor - Lacagem:

- Pintura de pecas conforme ordem de producéo;

- Controlar e tratar os liquidos das tinas;

- Controlar o stock de tintas;

- Verificar o estado das pegas antes e depois da pintura;

Geral (responsabilidades comuns a todos os operadores
producéo):

- Proceder em cada etapa ao autocontrolo das operagdes realizadas;
- Proceder a montagem das ferramentas ou gabaris de acordo com
0 especificado pelo departamento afeto;

- Garantir a qualidade das pegas executadas;

- Controlar e validar a quantidade de pecas executadas;

- Zelar pelo bom estado de conservacdo das ferramentas e
equipamentos;

- Zelar pela limpeza e arrumag&o do posto de trabalho;

- Informar o responsavel da producédo de eventuais problemas que
surjam e consequentemente fazer propostas de melhoria;

- Cumprir com a politica da Qualidade, Ambiente e Seguranca e
com os procedimentos e instruges de trabalho que lhe sdo
aplicaveis;

- Realizar outras funcGes que lhe sejam atribuidas pelo Superior
Hierarquico ou Administracéo.
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Autoridade Né&o Aplicavel
Quadro 3. Descricdo de fungdes do Operador de Armazém
Funcéo Operador de Armazém
H_abl[ltggoes Escolaridade minima obrigatoria
Literarias
qu_wsnos F°r”f‘a‘.?a° Néo Aplicavel
minimos ao Profissional
desempenho da S :
funcao Experiéncia Néo Aplicavel

Conhecimento
s (saber fazer)

Conhecimentos de informatica na oOtica do utilizador

Ligacoes
Hierarquicas

Ascendentes

Responsavel do Armazém

Descendentes

Né&o Aplicével

Em caso de auséncia, substituir

por:

Outro operador do armazém

Responsabilidades

- Controlo dimensional, guantitativo e qualitativo das pecas a
embalar;

- Embalar as pegas conforme o especificado;

- Cumprir com os requisitos de embalamento definidos pelo
cliente;

- Identificar e segregar produto ndo conforme;

- Registar todas as operacdes executadas no REGOPER,;

- Arrumar adequadamente o produto final para expedicao;

- Zelar pelo bom estado de conservacdo dos EMM e todos os outros
equipamentos do posto de trabalho;

- Rececionar o material e expedir os produtos acabados em
conformidade com as instrucGes de trabalho;

- Cumprir com a politica da Qualidade, Ambiente e Seguranga, e
com os procedimentos e instrucfes de trabalho que lhe sdo
aplicaveis;

- Preparar matéria-prima para produc&o;

- Realizar outras fung¢bes que Ihe sejam atribuidas pelo Superior
Hierarquico ou Administracao.

Autoridade

N&o Aplicével

Para complementar estes descritivos funcionais, foi possivel consultar instrucdes de

trabalho relativas ao setor produtivo, para as quais as proprias descrigdes de funcBes também

remetem. Estas instrucdes de trabalho descrevem detalhadamente os procedimentos a executar no
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desempenho de varias tarefas produtivas, quer as que se aplicam a todas as secgdes (e.g., instrucdes
de trabalho para a producédo de pecas simples e pecas especificas ou para controlo dimensional),
quer as especificas de determinadas areas funcionais (e.qg., instrucdes de trabalho para o controlo
de lacagem ou controlo de soldadura)®.

Alguns destes processos foram ainda observados no decorrer de algumas horas de trabalho,
durante as quais foi possivel acompanhar colaboradores das varias areas funcionais no
desempenho das suas fun¢Ges. Com base neste processo de observacao participante, foi possivel
aprofundar o conhecimento da natureza das funcgdes a avaliar e concluir que, embora com eventuais
diferencas entre seccdes, em todas elas € importante a realizacao regular de registos de controlo
das atividades produtivas, bem como a capacidade de analise de informac&o e sentido critico, a
cooperacdo, entreajuda e a capacidade de implementar métodos de trabalho adequados e eficazes.
Estas competéncias tém impacto na qualidade do trabalho realizado, permitindo evitar erros e

desperdicios.

Por sua vez, a anélise, acompanhada pelo Responsavel do Departamento de Qualidade, do
mapa de controlo das ndo conformidades (detetadas através de reclamacdes dos clientes) relativas
ao més de julho de 2015, permitiu ainda perceber que as ndo conformidades externas parecem ser
maioritariamente derivadas da falta de controlo e verificacdo da qualidade das pecas produzidas
(i.e., pecas enviadas para o cliente com defeito ou com caracteristicas diferentes das pedidas),

ocorrendo em todas as secgdes produtivas.

Toda esta informacéo revelou-se fundamental para um conhecimento em profundidade da
natureza das funcBes a avaliar, da sua especificidade e grau de exigéncia. Contudo, visto 0s
descritivos funcionais ndo identificarem as competéncias mais relevantes ao exercicio destas
funcdes, toda esta informacdo foi ainda complementada com os dados do questionario aplicado
aos colaboradores, no qual Ihes era pedido que identificassem tais competéncias (cf. Anexo VIII).
Em geral, as competéncias mais frequentemente assinaladas pelos colaboradores como estando
entre as mais importantes ao exercicio das suas fun¢6es foram a organizacao e método de trabalho

(N=56%), o trabalho de equipa e cooperacdo (N=37%), a pontualidade (N=33%) e a

° Dada a extenséo destas instruges de trabalho, o grau de detalhe que apresentam e o facto de possuirem informagdo que ndo é conveniente a
empresa divulgar, optou-se pela sua ndo inclusdo neste documento.
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destreza/agilidade (N=33%). As restantes competéncias foram assinalas por menos de um terco

dos colaboradores?,

Naturalmente, toda esta informagéo influenciou a concecdo do modelo de avaliagdo
propriamente dito, conforme sera detalhado na etapa 3.

Etapa 2: Definicdo dos objetivos da avaliacdo

Conforme referido, definir os objetivos a atingir com a Avaliagdo de Desempenho €
fundamental para orientar a tomada de decisdo relativamente a alguns componentes do sistema de
avaliacdo (Caetano, 1998, 2008; Longenecker & Fink, 1999). Com base na informacéo recolhida
na entrevista ao Diretor Geral e em todo o know how acerca da empresa desenvolvido até entdo,

definiram-se trés finalidades essenciais para 0 novo modelo de avaliacao:

1. Orientar o comportamento dos colaboradores e alinhad-lo com os objetivos
organizacionais: 0 novo modelo de Avaliacdo de Desempenho procura, por um lado, assegurar
que os colaboradores conhecem 0s objetivos organizacionais definidos anualmente para o seu
setor, bem como o que deles é esperado no desempenho da sua funcéo; e, por outro, fornecer aos
colaboradores feedback sobre o seu desempenho e o seu grau de contribuicdo para esses objetivos.

2. Promover o desenvolvimento individual dos colaboradores, numa otica de melhoria
continua: em ligacdo com o objetivo anterior, a Avaliacdo de Desempenho ndo procura apenas
identificar em que medida os colaboradores contribuem para os objetivos da empresa, premiando-
0s na medida dessa contribuicdo, mas também identificar areas de desempenho que possam ser
melhoradas ou que, mesmo que ja bastante positivas, possam ainda ser potenciadas (através de

formacdo, tutoria ou outras medidas).

3. Apoiar processos de tomada de decisdo administrativos: a Avaliagdo de Desempenho
procurara constituir-se enquanto fonte de informacdo privilegiada para varios processos de tomada
de decisdo ao nivel da GRH, ndo apenas no que respeita aos prémios de desempenho, mas também

em termos de formacdo, progressdo na carreira, beneficios e promocdes.

10 Esta informagao devera vir a ser integrada nos descritivos funcionais acima apresentados, conforme sugesto a apresentar posteriormente.
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Em suma, pretende-se que a Avaliacdo de Desempenho cumpra objetivos abrangentes, quer
administrativos, quer de desenvolvimento individual e organizacional (Caetano, 1998; Khanna &
Sharma, 2014) e que, em Gltima andlise, possa contribuir para melhorar o desempenho global e a
sustentabilidade da empresa (Caetano, 2008). Embora possa parecer ambicioso almejar todos estes

contributos, foi com esta intencao que todo o modelo foi concebido, conforme descrito em seguida.

Etapa 3: Concecdo (e validacdo) do sistema de avaliacdo

A concecdo do novo modelo de avaliacdo implicou que fossem tomadas uma série de
decisdes. A diferentes niveis e em diferentes momentos, todos os visados (avaliados, avaliadores
e Direcdo) foram chamados a participar neste processo, quer fornecendo informacéao relevante,
quer validando a proposta apresentada. Este envolvimento pretendia assegurar, por um lado, a
representatividade e relevancia do modelo e, por outro, a sua aceitacdo por parte de todos 0s seus
futuros utilizadores, bem como um maior sentido de compromisso e responsabilidade de todos em
relacdo a avaliacdo (Aguinis, 2009; Caetano, 2008; Cawley et al., 1998; Coutts & Schneider, 2004;
DeNisi & Pritchard, 2006; Ghorpade & Chen, 1995; Khanna & Sharma, 2014; Longenecker &
Fink, 1999; Thomas & Bretz, 1994).

Em seguida serdo apresentadas e justificadas as decisdes tomadas nesta fase. Convém, no
entanto, salientar que alguns componentes do modelo de avaliacdo definidos inicialmente nesta
fase (e.g., um dos objetivos em avaliacéo; alguns descritivos comportamentais dos parametros de
avaliagéo) vieram a sofrer ligeiras alteragdes na sequéncia do teste piloto realizado no final desta
etapa (e do qual se falara adiante). Assim, e para ndo tornar confusa a compreensdo do modelo,
optou-se por apresentar os formularios de avaliacdo, na sua versao final, apenas em momento
posterior, aquando da apresentacdo do modelo ja validado pelo teste piloto. De qualquer modo,
caso sinta o leitor necessidade de acompanhar as paginas que se seguem com a consulta de tais
formularios, nomeadamente do documento resumo dos parametros de avalia¢do, podera encontra-
lo no capitulo seguinte (cf. Documento de suporte 1). Sempre que algum dos aspetos em seguida

descritos tiver sofrido alteracGes na sequéncia do teste piloto, tal facto serd mencionado.

Alvos da avaliagdo
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A primeira decisdo tomada durante a concecdo do sistema de avaliagdo diz respeito aos
alvos da avaliagdo. Assim, ficou definido em reunido com o Diretor Geral que a avaliacdo deveria
abranger, como acontecia até entdo, todos os operarios de producdo e armazém apds o periodo
inicial de treino e qualificacdo por que todos passam aquando da sua admissdo a empresa. Contudo,
estes apenas seriam avaliados se tivessem estado ao servico mais de metade dos dias de trabalho
para 0 seu turno/horario durante o periodo de avaliacdo, de forma a assegurar a justica da

comparacéo entre colaboradores.

Apesar do interesse em alargar o sistema a todos os restantes colaboradores da empresa,
conforme sugerido na literatura (Almeida, 1996), foi acordado que apenas se avancaria com este
objetivo depois de o novo modelo ser implementado com sucesso junto dos colaboradores ja

avaliados.

Relativamente a decisdo de avaliar individualmente ou em equipa, optou-se pela avaliagcdo
individual, j& que apenas a seccdo da serralharia/soldadura esta organizada em equipas de trabalho
(sendo, ainda assim, possivel diferenciar o desempenho de cada colaborador dentro da equipa).
Nas restantes seccOes, embora o espirito de entreajuda seja incentivado e valorizado, o trabalho é
desempenhado individualmente.

Periodicidade da avaliacéo

Numa légica de continuidade em relacdo ao modelo anterior, prop6s-se que 0 novo modelo
de Avaliacdo de Desempenho assentasse num esquema de periodicidade mensal. Esta opcao teve
em consideracdo as vantagens que uma avaliacdo mensal tem ao nivel do feedback, o qual é, desta
forma, mais imediato em relacdo ao desempenho do colaborador e, logo, mais eficaz ao nivel da
aprendizagem e mudanca comportamental (McGregor, 1960). Assim, sendo também objetivo
deste modelo de avaliagdo a orientacdo e melhoria do desempenho dos colaboradores, este
esquema de periodicidade pareceu ser apropriado. De resto, e apesar de exigir maior esforco da
parte dos avaliadores, o sistema de avaliagdo anterior j& funcionava desta forma, pelo que o novo

sistema néo teria que implicar mudangas a este nivel.

Para além desta avaliacdo mensal, contudo, prop6s-se também a realizacdo de um balango

anual da avaliacdo dos colaboradores. Este balanco materializar-se-a numa reunido de avaliacéo,
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a ser realizada no inicio do ano seguinte, e na qual o Responsavel de Producdo (eventualmente,
com a presenca de outros avaliadores) analisara e discutira, em conjunto com o colaborador, o0 seu
desempenho no dltimo ano, suportando essa analise num documento que resume as avaliagcdes
mensais do avaliado. O objetivo desta discussdo é o de promover um maior envolvimento,
motivacao, responsabilizacdo e desenvolvimento do colaborador, criando oportunidades para que
reflita com a chefia sobre o seu desempenho e identifique areas a manter, desenvolver ou potenciar

e acOes a implementar no periodo de avaliacdo seguinte (Almeida, 1996; Caetano, 2008).

Niveis de analise

Em linha com as sugestdes de alguns autores (e.g., Aguinis, 2009; Becker et al., 2011;
DeNisi & Pritchard, 2006; Gomes et al., 2008), e tendo em consideracao as finalidades pretendidas
com a Avaliagdo de Desempenho (nomeadamente, o alinhamento do desempenho dos
colaboradores com os objetivos organizacionais e a promogao do seu desenvolvimento individual),
optou-se pela avaliacdo quer de resultados das fun¢des individuais (Objetivos), quer de processos
(Competéncias). Com efeito, embora os resultados sejam uma medida mais imediata da
contribuicdo do colaborador para os objetivos organizacionais, ignoram uma Série de
comportamentos e competéncias criticos para um bom desempenho, os quais sdo também

relevantes e importa avaliar e reforcar numa logica de melhoria continua.

Assim, 0 modelo de avaliacdo proposto inclui pardmetros objetivos e quantificaveis - 0s
resultados das fungdes individuais - e parametros mais subjetivos e qualitativos - as competéncias
relevantes ao desempenho da funcdo. Embora, idealmente, a avaliacdo deva ser o mais objetiva
possivel, seria contraproducente reduzi-la apenas a pardmetros quantitativos, visto que seriam
desconsideradas dimensdes importantes do desempenho apenas por ndo serem quantificaveis
(Gomes et al., 2008). De qualquer modo, apesar de serem usados parametros qualitativos
(competéncias), procurou-se diminuir a0 maximo a sua subjetividade. Assim, cada competéncia
incluida no modelo foi, conforme se verd adiante, operacionalizada em indicadores
comportamentais que permitissem reduzir a probabilidade de interpretacdo divergente pelos varios
avaliadores e evitar julgamentos de atributos de personalidade, conforme € sugerido na literatura
(Caetano, 1998, 2008). Este cuidado foi fundamental, aliés, para assegurar que 0 modelo avaliasse

ndo apenas se 0s colaboradores possuem as competéncias relevantes para a fun¢do, mas acima de
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tudo se as aplicam realmente e com eficacia no trabalho, i.e., a sua demonstracdo efetiva no

desempenho comportamental (Caetano, 2008).

Escala de avaliacéo

Considerando a preocupacao evidenciada por alguns dos entrevistados, incluindo o Diretor
Geral, com a valorizagdo dos colaboradores que fazem mais do que € esperado/requerido da sua
funcdo, decidiu-se que o modelo proposto deveria, entdo, permitir diferenciar desempenhos
insatisfatorios de satisfatorios e acima do esperado. Assim, optou-se pela utilizagdo de uma escala
de avaliacdo de 5 pontos, em que a pontuacédo 5 corresponde a um desempenho acima do esperado
(i.e., Objetivo superado ou Competéncia demonstrada a um nivel elevado), a pontuacdo 3 a um
desempenho satisfatério ou de acordo com o esperado (i.e., Objetivo atingido ou Competéncia
demonstrada) e a pontuacdo 1 a um desempenho insatisfatorio (i.e., Objetivo ndo atingido ou
Competéncia ndo demonstrada). Para cada parametro serdo apresentados os resultados ou
comportamentos que deverdo corresponder a cada uma destas pontuacGes e, em alguns casos, a

pontuagdes intermédias (2 ou 4).

Parametros de avaliacdo: Resultados

Sendo uma das finalidades do sistema de Avaliacdo de Desempenho o alinhamento do
comportamento dos avaliados com os objetivos organizacionais, estes objetivos deveriam refletir-
se nos parametros de avaliacdo. Assim, e dado que a organizacdo em causa € uma empresa
certificada pela norma ISO 9001, fazendo parte do seu sistema de Gestdo da Qualidade a definicdo
de objetivos estratégicos anuais para os diferentes departamentos, considerou-se que 0s objetivos
a incluir na Avaliagdo de Desempenho poderiam e deveriam ser derivados daqueles. Todavia, e
uma vez que os colaboradores apenas podem ser avaliados por resultados que possam efetivamente
ser influenciados por si (Almeida, 1996; Caetano, 2008; DeNisi & Pritchard, 2006), foi
fundamental proceder a uma analise critica daqueles objetivos de modo a incluir na avaliagdo

apenas aqueles para 0s quais 0s colaboradores pudessem efetivamente contribuir.

Assim, os objetivos definidos (e validados, primeiramente, pelo Responsavel da Qualidade

e, posteriormente, pelos varios avaliadores) para a Avaliacdo de Desempenho do ano de 2016
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foram os seguintes: 1) a diminuicdo do numero de ndo conformidades detetadas internamente; e
2) a reducdo do custo das ndo conformidades detetadas pelos clientes (reclamacges). Embora a
definicdo dos objetivos estratégicos da empresa seja anual, a periodicidade com que 0S mesmos
sdo avaliados pode variar (mensal, trimestral, semestral ou anual); no caso dos dois objetivos
referidos, j& estava prevista a sua avaliacdo ser realizada mensalmente, pelo que facilmente se

poderia fazer coincidir com os timings da Avaliacdo de Desempenho.

No que respeita ao primeiro objetivo, foi definida a meta de 1 ndo conformidade néo grave
por colaborador e por més. Este valor foi sugerido tendo por base a média do nimero de nédo
conformidades internas registadas na Avaliacdo de Desempenho dos colaboradores (parametros
Cumprimento Normativo e Qualidade no trabalho) no periodo de janeiro a setembro de 2015
(0.68/més). Embora, efetivamente, o ideal fosse a meta ser, pelo menos, ligeiramente inferior a
média do ano anterior, 0 que neste caso significaria uma meta de 0 (i.e., eliminar por completo as
ndo conformidades), tal expectativa seria irrazoavel. Se a avaliacdo tivesse periodicidade anual,
poder-se-iam definir metas mais exigentes (e.g., 7/ano), mas uma vez que € mensal, e sendo
irrealista considerar a op¢éo de 0 ndo conformidades em todos os meses do ano, tomou-se a decisao
de fixar a meta em 1 ndo conformidade por més (visto também que algum nivel de erro é
compreensivel e toleravel em qualquer funcdo). Convém salientar que ainda se considerou a
possibilidade de este objetivo, assim como o seguinte, serem avaliados com uma periodicidade
mais alargada (e.g., de 3 em 3 meses), mas nesse caso perder-se-ia o efeito do feedback mais

imediato, precisamente nos dois critérios onde esse feedback é mais importante!!,

De qualquer modo, este menor grau de exigéncia na avaliacdo mensal das ndo
conformidades internas ndo invalida que, na avaliacdo anual, a qual tem em consideracdo o
desempenho do colaborador ao longo dos 12 meses anteriores, este parametro (assim como o
seguinte, das ndo conformidades externas) tenha critérios mais exigentes, conforme sera

demonstrado posteriormente (cf. Capitulo 11).

De referir também que, apesar de a meta mensal, neste objetivo, ser de 1 ndo conformidade
por més, previu-se a possibilidade de beneficiar com a pontuagdo maxima quem supera esta meta,

isto é, quem ndo origina qualquer ndo conformidade.

11 Embora a avaliagdo mais espagada ndo impedisse o feedback informal ao colaborador logo ap6s a ocorréncia do comportamento em questao, o
facto de a implicagéo desse comportamento (neste caso, ao nivel do prémio de desempenho) se verificar apenas algum tempo depois (e.g., 3 meses
depois) poderia tornar menos significativo o efeito do feedback.

64



Naturalmente, esta, como todas as outras decisdes aqui descritas, foram validadas junto dos

varios avaliadores, e inclusivamente do Diretor Geral, 0 qual concordou com esta proposta.

Para além da diferenciacdo dos colaboradores nos 5 niveis de desempenho em fungéo do
numero de ndo conformidades, decidiu-se considerar também a sua gravidade e a responsabilidade
na identificacdo do erro. Com efeito, dado ter-se percebido que o nivel de gravidade das nao
conformidades internas € variavel, e justificando-se uma diferenciacéo a este nivel na avaliagéo,
optou-se por elaborar uma listagem de ndo conformidades (com base nos registos existentes de
janeiro a setembro de 2015) e solicitar aos Responsaveis de Produgdo e Qualidade e ao Diretor
Geral que as classificassem de acordo com dois niveis de gravidade: grave e ndo grave. Desta
forma, esta tabela passou a integrar o novo modelo de avaliacéo e a ser considerada para classificar
a gravidade das ndo conformidades e atribuir a respetiva pontuacéao (correspondendo, obviamente,
uma pontuagdo inferior as ndo conformidades graves). Por outro lado, considerou-se relevante
beneficiar os colaboradores que, apesar de cometerem um erro, o detetam por si proprios e alertam
a chefia de modo a serem tomadas as medidas de correcdo necessarias atempadamente, pelo que
estas situacdes deverdo ser pontuadas a um nivel superior em relacdo aquelas que sejam detetadas

por terceiros.

No que respeita ao segundo objetivo - a reducéo do custo das ndo conformidades detetadas
pelos clientes - procurou-se diferenciar os colaboradores em funcdo do impacto, na empresa, das
ndo conformidades externas pelas quais sdo efetivamente responsaveis, valorizando com a
pontuacdo maxima o0s colaboradores sem responsabilidade por qualquer ndo conformidade

externa’?.

De realcar que, em ambos os objetivos definidos para 2016, procurou deixar-se claro que
os avaliados nunca deverdo ser prejudicados por ndao conformidades que, embora ocorrendo

durante o seu desempenho da fungéo, ndo sao da sua responsabilidade.

Parametros de avaliagdo: Competéncias

Conforme supra referido, sistemas de avaliagdo que incidam sobre aspetos poucos

relevantes para o desempenho da fungéo e/ou que negligenciem aspetos essenciais comprometem

12 De referir que este critério foi posteriormente alterado (cf. p. 79 - “Teste piloto a0 modelo proposto™), passando a considerar o nimero e gravidade
das néo conformidades externas, em vez do seu custo, por razdes que serdo posteriormente apresentadas.
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a eficacia da avaliacdo (Bilhim, 2006; Dipboye & Pontbriand, 1981; Gesme & Wiseman, 2011;
Longenecker & Fink, 1999). Assim, importava assegurar a pertinéncia das competéncias a ser
avaliadas, o que se procurou conseguir de duas formas: por um lado, considerando as competéncias
identificadas pelos proprios avaliados, através dos questionérios, como sendo relevantes para o
desempenho das suas funcbes; por outro, complementando esta informacdo com todo o
conhecimento entretanto adquirido sobre a organizacdo e as funcdes a avaliar e com algumas
sugestOes fornecidas pelos futuros avaliadores, em reunides realizadas com o intuito de validar a

proposta apresentada.

Assim, as competéncias propostas para integracdo no modelo de Avaliacdo de
Desempenho de 2016 foram as seguintes: Pontualidade; Assiduidade; Destreza/Agilidade;
Organizagdo, método e sentido critico; Responsabilidade e compromisso com a equipa € a
empresa; e Orientacdo para a seguranca e responsabilidade ambiental.

No que respeita a competéncia Pontualidade, esta foi assinalada como relevante pelos
proprios avaliados e constituia ja um critério avaliado no modelo anterior, pelo que representa um
ponto de continuidade. Neste critério, procurou-se diferenciar os colaboradores em funcéo de trés
dimensdes: cumprimento dos horarios previstos; registo de todas as entradas e saidas, sem excecao,
no terminal préprio; e cumprimento das regras de fardamento (i.e., troca de vestuario antes do
registo de entrada e depois do registo de saida). A pontuacdo dos avaliados dependera do nimero
de falhas em qualquer destas 3 dimensdes, prevendo-se a atribuicdo da pontuacdo maxima aos
colaboradores que, para além de ndo registarem qualquer falha a este nivel, tenham por habito
entrar ao servico 10 minutos ou mais antes da hora, de modo a agilizar os procedimentos de troca
de turno e/ou inicio das operacdes de producdo (i.e., aqueles que fazem mais do que o

esperado/exigido da sua funcéo).

Relativamente a competéncia Assiduidade, embora esta tenha sido assinalada como
estando entre as mais relevantes por apenas 22% dos colaboradores que preencheram o
questionario, a média desta competéncia foi de 3 (i.e., “Muito importante para a minha fungdo”).
A opcéo pela sua inclusdo neste modelo prende-se com o facto de se considerar que a avaliacdo da
pontualidade n&o faria sentido sem a avaliacéo dos niveis de absentismo. De facto, uma vez que o
critério Pontualidade contabiliza apenas atrasos até 30 minutos, sendo 0s atrasos superiores

considerados como faltas, a auséncia do critério da Assiduidade poderia conduzir a que 0s
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colaboradores preferissem entrar ao servigco com atrasos superiores a 30 minutos (sabendo que
poderiam compensar esse tempo na hora de saida ou noutro dia, como € politica da empresa) do

que com apenas 1 minuto de atraso e incorrer numa falha na sua Avaliagdo de Desempenho.

Esta competéncia diferencia, entdo, os colaboradores em fungdo do nimero de dias e horas

faltados, bem como da existéncia de aviso prévio e justificacdo das faltas.

A competéncia Destreza/Agilidade, definida no questionario aplicado aos avaliados como
a capacidade de “realizar as tarefas com rapidez e agilidade, com poucas interrup¢oes e
conseguindo produzir mais em menos tempo”, foi identificada como relevante por um terco dos
colaboradores. Esta competéncia estava prevista no modelo anterior, no parametro Qualidade no
trabalho, mas ndo estava devidamente operacionalizada, gerando divergéncias na forma como era
avaliada. A preocupacdo com a necessidade de objetivar e (de preferéncia) quantificar esta
competéncia tinha sido também assinalada por um dos responsaveis entrevistados. Importava,

portanto, encontrar medidas tdo objetivas quanto possivel deste critério.

Neste sentido, procurou-se perceber, com a ajuda do Responsavel da Qualidade, do
Responsavel pelo Planeamento da Produgdo e de um dos chefes de turno que melhor dominava as
inimeras potencialidades do sistema informatico de apoio a producdo (Regoper), de que forma
este sistema poderia fornecer dados para a avaliacdo desta competéncia. Com efeito, embora no
inicio deste projeto todo o planeamento da producao fosse feito em Excel, estava previsto que este
comecasse, entretanto, a ser realizado por recurso aquele sistema, 0 que permitiria, esperava-se,
uma comparacao imediata, objetiva e sem esfor¢o entre os tempos de producéo planeados e 0s
efetivamente conseguidos, por cada colaborador. Esta seria, sem dlvida, a medida mais objetiva
da destreza de cada avaliado. Contudo, rapidamente se percebeu que este processo iria ainda
demorar varios meses a acontecer, pelo que seria necessario encontrar outra alternativa. Por outro
lado, percebeu-se também que o planeamento da produgdo para cada operacdo tem em
consideracdo dois tipos de dados: o tempo de producdo médio/esperado para as pecas/projetos a
produzir e a data de entrega contratualizada com o cliente. Assim, algumas operagdes sdo,
conforme orientacbes da Direcdo, planeadas com tempos de producdo apertados, dada a
necessidade de cumprir o acordado com o cliente, sendo exigido a todos um esfogo adicional para
produzir acima do ritmo normal/esperado (embora, por norma, os operadores ndo tenham

conhecimento desta informacdo). Nestes casos, sendo feita uma leitura simples dos dados do
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Regoper, se os colaboradores conseguissem cumprir esses tempos, a leitura que se faria seria que
eles estariam simplesmente a cumprir com os tempos planeados (ao que equivaleria uma pontuacéo
média) quando, na realidade, para o conseguirem, teriam sido obrigados a superar as expectativas

(ao que deveria equivaler uma pontuacao elevada).

Em suma, concluiu-se de todo este processo que a avaliacdo desta competéncia implicara
sempre uma analise qualitativa dos tempos previstos no planeamento e sua comparacao com 0S
tempos efetivamente conseguidos. Este processo devera ser feito encomenda a encomenda e, no
caso de adiantamentos em relacdo ao tempo considerado normal para a tarefa em causa (néo
necessariamente coincidente com o tempo planeado), ter-se-a que avaliar quais os colaboradores
que contribuiram para tal, devendo os mesmos ser compensados na avaliacdo deste critério. Como
referido a propdésito do pardmetro Resultados, também nesta competéncia se reforca a necessidade
de ndo penalizar os colaboradores que se atrasam no cumprimento das suas tarefas em virtude de

fatores fora do seu controlo/responsabilidade (e.g., avarias has maquinas).

A competéncia Organizacdo e método de trabalho, como ja referido, foi assinalada pela
maioria dos avaliados que responderam ao questionario. Além disso, tornou-se claro, durante o
processo de observacéo participante e a partir da informacéo recolhida nas entrevistas, que a forma
como os colaboradores organizam o seu trabalho e os métodos que utilizam podem ter implicacdes
significativas ao nivel da quantidade e qualidade do trabalho desenvolvido. Por estas razdes, tal

competéncia ndo poderia deixar de ser incluida no novo modelo de Avaliagdo de Desempenho.

Todavia, ap6s reunido com os Responsaveis de Producdo e de Qualidade, considerou-se
gue esta competéncia deveria também permitir avaliar (e reforcar) a capacidade de andlise critica
dos avaliados. Com efeito, a analise critica esta consagrada nas instru¢des de trabalho como sendo
um procedimento inicial no processo produtivo: “Apds a recep¢do da documentacdo necessaria
para executar a operacdo, o operador deve verificar a coeréncia da informacdo que lhe é
disponivel, analisando os requisitos definidos, a conformidade da matéria-prima com o
especificado e as configuracdes das programacdes. Na eventualidade de detectar alguma situacao
incorrecta ou se surgir alguma duvida, o operador deve esclarecer a mesma junto do responsavel
da producdo.” (in Instrucéo de Trabalho - Produgdo Pecas Simples). Apesar disso, nem todos os
colaboradores tém o habito ou sdo capazes de proceder a esta andlise critica, a qual é fundamental

para evitar erros e desperdicios no processo produtivo. De resto, a prépria decisdo pelo método de
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trabalho mais apropriado em cada caso implica também, inevitavelmente, alguma capacidade de
analise critica da informacdo disponivel. Assim, considerou-se que seria relevante valorizar os
avaliados que demonstram essa capacidade, incluindo a sua avaliagdo num pardmetro mais

abrangente, o qual passou a designar-se Organizacao, Método e Sentido Critico.

Esta competéncia devera, entdo, permitir diferenciar os colaboradores em funcdo da sua
capacidade de analisar criticamente a informacéo relevante ao desempenho da sua funcgéo; seguir
os procedimentos/instrucdes de trabalho previstos para a correta execucéo das tarefas; organizar
as suas tarefas e/ou tomar decisdes que Ihes permitam otimizar o seu tempo e/ou das maquinas que
utilizam (ou, no caso dos separadores de chapa, rentabilizar o tempo/maquinas dos colegas); e

manter o local de trabalho organizado e limpo.

No que respeita a competéncia Responsabilidade e Compromisso com a Equipa e a
Empresa, esta corresponde a uma versdo mais abrangente da competéncia Trabalho de equipa e
cooperacao, a qual foi assinalada como relevante por 37% dos avaliados. Esta opcéo resulta de
uma sugestdo apresentada pelos Responsaveis de Producéo e de Qualidade, aquando da discussao
do primeiro esboco deste novo modelo, os quais consideraram pertinente incluir alguma medida
do sentido de compromisso do avaliado para com a empresa. De resto, a média da competéncia
Responsabilidade e compromisso com o servico no questionario aplicado foi também de 3 (i.e.,

“Muito importante para a minha fungdo”).

Assim, este critério valoriza de forma diferenciada os avaliados em fungdo do seu sentido
de compromisso para com a equipa de trabalho e a empresa; da sua capacidade de compreender a
importancia da sua funcdo para o funcionamento da empresa, procurando cumprir com as
obrigac@es inerentes ao seu posto de trabalho e responder as solicitacdes que Ihe sejam colocadas;
da sua capacidade de trabalho em equipa e entreajuda e da sua atitude colaborante em relacéo aos
outros colegas; e do seu contributo para a melhoria continua da sua area funcional e/ou da empresa,

atraves da sugestdo de novas praticas de trabalho.

Por fim, a competéncia Orientacdo para a seguranca e responsabilidade ambiental foi
acrescentada, por sugestdo propria, e acordo dos envolvidos, ao modelo proposto. Embora nédo
tendo sido assinalada como estando entre as mais relevantes pelos inquiridos via questionario, a
orientacdo para a seguranca obteve uma media de 3 nesse instrumento de recolha de dados (i.e.,

“Muito importante para a minha fung¢do”). A opgdo pela inclusdo deste critério no modelo de
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avaliacdo prende-se com o facto de a empresa atribuir grande importancia a sua politica de
certificacdo pela Qualidade (o que implica 0 cumprimento rigoroso das normas de seguranca e
ambientais) e também a constatacdo da existéncia de aspetos a melhorar a este nivel
(nomeadamente, algumas falhas no uso dos Equipamentos de Protecdo Individual e alguns

acidentes, embora de menor gravidade, ocorridos por falhas de seguranca).

Assim, esta competéncia pretende avaliar os colaboradores pelo seu grau de cumprimento
das normas e procedimentos de seguranca e defesa ambiental e pela sua responsabilidade e cuidado

na manipulagdo de maquinas, equipamentos e materiais, de modo a prevenir situacdes de risco.

Métodos de avaliacéo

Como se podera depreender do que foi ja mencionado, os métodos de avaliagdo utilizados
representam uma conjugacéo de uma abordagem centrada nos resultados, a Gestao por objetivos
(a que corresponde o parametro Resultados), com uma abordagem centrada nos comportamentos,
as escalas ancoradas em comportamentos e os incidentes criticos (a que corresponde o parametro
Competéncias, tendo em consideracao que estas competéncias foram operacionalizadas com base

em comportamentos observaveis).

Embora a Gestéo por objetivos impligue, habitualmente, a definicdo conjunta de objetivos
entre avaliado e avaliador, neste caso essa defini¢do teve por base 0s objetivos estratégicos ja
definidos pela empresa para o setor produtivo, numa légica de alinhamento da Avaliacdo de
Desempenho com a estratégia da organizacdo. De qualquer modo, ndo representando estes
objetivos nada de novo para os colaboradores, visto que fazia ja parte do modelo anterior a
avaliacdo das ndo conformidades (nos parametros Qualidade no trabalho e Cumprimento
Normativo), esta auséncia de negociacdo de objetivos ndo parece problematica. De futuro,
contudo, qualquer definicdo de objetivos que se afaste desta I6gica e represente uma mudanga no

que € esperado dos colaboradores devera implicar este processo de negociacao.

Os objetivos definidos sdo especificos, minimamente desafiantes, mensuraveis,
delimitados a periodicidade mensal da avaliagio e estdo sob o controlo do avaliado®?, conforme a
literatura sugere (Becker et al., 2011; Caetano, 2008; Maddux, 2001).

13 Nos casos em que as ndo conformidades ndo sejam responsabilidade do colaborador, ndo s&o consideradas na sua avaliag&o.
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Espera-se que, ao incluir na avaliacdo uma dimens&o centrada nos resultados, definidos a
partir dos objetivos estratégicos da empresa, seja possivel motivar e orientar os colaboradores para
o0 alinhamento do seu desempenho com as necessidades da organizac¢do. De facto, ao ser dado a
conhecer ao colaborador as expectativas relativas ao seu desempenho para 0 ano em avaliacao,
este podera autorregular a sua atividade, organizar o seu trabalho e estabelecer prioridades,
aumentando assim a sua autonomia e responsabilidade. Por outro lado, o feedback relativo aos
resultados que consegue atingir em cada més permite-lhe identificar por si proprio os desvios do
seu nivel de desempenho e, eventualmente, formas de os corrigir (Almeida, 1996; Caetano, 1998,
2008).

No que respeita a componente da avaliacdo centrada nos comportamentos, o modelo
apresentado socorre-se de dois métodos complementares: as escalas ancoradas em
comportamentos e as listagens de incidentes criticos. Assim, para cada competéncia a avaliar
foram definidas escalas que incluiam descrices comportamentais relativas a diferentes graus de
demonstracdo da competéncia, desde Competéncia ndo demonstrada (pontuacédo 1) a Competéncia
demonstrada a um nivel elevado (pontuacgio 5)**. O método dos incidentes criticos, por sua vez,
foi proposto, tal como acontecia no modelo anterior, para o registo dos episodios de desempenho
particularmente positivos ou negativos dos colaboradores, em relacdo a cada uma das
competéncias avaliadas, servindo estes para definir a classificacdo a atribuir e dar feedback aos
avaliados. De resto, alias, este método é também usado para o registo das ndo conformidades

internas (parametro Resultados).

Todavia, para que se pudesse aproximar das abordagens centradas nos comportamentos
(por oposicdo as tdo criticadas abordagens centradas na personalidade), a avaliacdo das
competéncias teria que implicar a sua operacionalizagdo com base em comportamentos
observaveis e ajustados as atividades requeridas pelos objetivos da organizagdo, ou seja, em
ancoras comportamentais relevantes (Caetano, 2008). A literatura sugere uma série de
procedimentos para a construcdo destas ancoras comportamentais, envolvendo preferencialmente
um grupo heterogeneo constituido por especialistas nas fun¢des em avaliacdo, superiores e seus
subordinados. Assim, ap6s a identificacdo das dimensGes a avaliar, dever-se-ia produzir

afirmacGes gerais que definissem os Varios niveis de desempenho para cada critério de avaliacéo

14 Cf. Capitulo 11 - Documento de suporte 1.
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(e.g., excelente, bom, mediano...), bem como descricdes de comportamentos (&ncoras)
exemplificativos de cada nivel. Estas ancoras comportamentais deveriam depois ser associadas,
por juizes independentes (i.e., que ndo tivessem participado nas fases anteriores), a cada uma das
dimensdes a avaliar, sendo eliminadas aquelas que se revelassem ambiguas. Este processo
culminaria com o julgamento, pelos elementos do grupo, do nivel de desempenho (e.g., excelente,
bom, mediano...) a que deveria corresponder cada uma das ancoras entretanto associadas as
dimensdes em avaliacdo, calculando-se a cotagdo média dada pelo grupo e mantendo-se apenas as
ancoras com desvio padréo em torno de 1 (Caetano, 1998).

Embora estes procedimentos constituissem a forma ideal de operacionalizar as
competéncias em indicadores comportamentais observaveis, objetivos e consensuais, a
complexidade e morosidade inerentes aos mesmos tornou impossivel a sua aplicacdo no projeto
aqui apresentado. Optou-se, entdo, por uma alternativa mais simples, mas que, ainda assim, se
procurou aproximar tanto quanto possivel do cenario ideal. Esta alternativa consistiu em elencar
descritivos comportamentais exemplificativos de cada competéncia e de cada nivel de desempenho
a partir dos dados recolhidos no processo de observacéo participante, da consulta dos incidentes
criticos registados na Avaliacdo de Desempenho de janeiro a setembro de 2015, e da analise de
outros modelo de avaliacdo de competéncias, nomeadamente o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho da Administracdo Publica - SIADAP (Portaria n.° 1633/2007 de 31 de Dezembro).
Estes descritivos foram, entdo, apresentados aos varios avaliadores, num formato de escala
vertical, variando entre 1 (Competéncia ndo demonstrada) e 5 (Competéncia demonstrada a um
nivel elevado), tendo-lhes sido solicitada a sua validacdo e/ou apresentacdo de sugestdes de
reformulacdo. De resto, a adequacdo destes descritivos comportamentais foi ainda testada,
posteriormente, durante o teste piloto (do qual se falara mais adiante), tendo efetivamente sido

sujeitos a algumas reformulagdes.

Fontes de avaliacéo

Tendo em consideracgdo a recomendagdo da literatura de recorrer, sempre que possivel, a
diferentes avaliadores, de forma a obter perspetivas diversas do desempenho do avaliado

(Schraeder et al., 2007; Thomas & Bretz, 1994), optou-se pelo envolvimento de varios
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intervenientes no sistema de avaliacdo proposto, i.e., uma avaliacdo 360°. Assim, este sistema

envolve processos de heteroavaliacdo por varios responsaveis e também de autoavaliacao.

Relativamente & autoavaliagdo, esta deverd ser realizada no inicio de cada ano, previamente
a ja referida reunido de balango anual. Nessa altura, os avaliados deverdo preencher um formulério
de autoavaliacdo, a partir do qual reflitam sobre o seu desempenho no ano anterior, de forma
estruturada, orientada e objetiva e, simultaneamente, partilhem com o avaliador a sua percecao
sobre os fatores que mais influenciaram, positiva ou negativamente, o seu desempenho ao longo
do ano. Este documento devera depois ser analisado pelo Responsével de Producéo e discutido em
conjunto na referida reunido anual. Desta forma, espera-se promover uma maior motivacao,
percecdo de justica e aceitacdo do sistema por parte dos avaliados, bem como o seu envolvimento
mais ativo no processo de avaliacdo e de gestdo do seu proprio desempenho (Aguinis, 2009; Farh
et al., 1988; Gomes et al., 2008).

Embora o ideal fosse repetir este procedimento em todos os momentos de heteroavaliacao
(i.e., mensalmente), tal tornaria 0 modelo extremamente trabalhoso e impraticavel, pelo que se

optou pela sua inclusdo apenas no momento de balango anual.

Quanto aos procedimentos de heteroavaliagdo, estes envolverdo, mensalmente, varios
avaliadores: Responsavel de Producdo, Responsavel de RH, Responsavel de Qualidade, Diretor
Geral, chefes de turno e responsaveis de sec¢cdo. A ldgica inerente a esta selecdo alargada de
avaliadores é a de que este papel seja sempre desempenhado pelos superiores de cada avaliado que
estejam em melhor posicéo de avaliar cada parametro. Assim, no caso concreto dos parametros de

avaliacdo ja definidos para o ano de 2016, o esquema proposto foi o seguinte:

Quadro 4. Avaliadores responsaveis pela avaliacdo de cada parametro

Parametro Avaliadores
Objetivo 1 ) _
N3o conformidades Responsavel Qualidade
internas Responsavel Produgdo
o NB: Apesar de a avaliacdo ser feita por aqueles responsaveis, compete aos chefes
. ObJe“VO_Z de turno e responsaveis de sec¢do registar os incidentes criticos relevantes para o
N&o conformidades Objetivo 1
externas
Competéncia 1 Responsavel de Recursos Humanos
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Parametro

Avaliadores

Pontualidade

Competéncia 2
Absentismo

Competéncia 3
Destreza/Agilidade

Diretor Geral
Responsavel Producéo
NB: Apesar de a avaliacdo ser feita por aqueles responsaveis, compete aos chefes
de turno e responsaveis de sec¢do registar toda a informacdo que possa ser
relevante para a avaliacdo deste parametro (e.g., atrasos ou adiantamentos
percebidos em relacéo ao planeamento; causas alheias aos colaboradores que
contribuiram para eventuais atrasos) e mesmo propor uma classificacdo®®

Competéncia 4
Organizagéo, método e
sentido critico

Chefes de turno ou responsaveis de sec¢do
NB: Apesar de a avaliacdo ser feita por aqueles chefes/ responsaveis, todos
devem registar os incidentes criticos relevantes que tenham oportunidade de
observar

Competéncia 5
Responsabilidade e
compromisso com a

Chefes de turno ou responsaveis de sec¢do
NB: Apesar de a avaliacdo ser feita por aqueles chefes/ responsaveis, todos
devem registar 0s incidentes criticos relevantes que tenham oportunidade de

equipa e a empresa observar

Competéncia 6
Orientacdo para a
seguranca e
responsabilidade
ambiental

Chefes de turno ou responsaveis de sec¢éo
NB: Apesar de a avaliacdo ser feita por aqueles chefes/ responsaveis, todos
devem registar os incidentes criticos relevantes que tenham oportunidade de
observar

Sublinha-se, no entanto, que todas as propostas de Avaliacdo de Desempenho apresentadas
pelos chefes de turno/responsaveis de seccdo deverdo ser submetidas a validacdo final do
Responsavel de Producéo (que assume, assim, o papel de Coordenador da avaliacéo), de forma a
assegurar a homogeneizacao das avaliacGes. Contudo, sempre que este entenda proceder a alguma
alteracdo na proposta de avaliacdo apresentada pelos chefes de turno/responsaveis de seccao,
devera reunir com os mesmos e discutir com eles a alteracdo pretendida, assegurando sempre que
os fatores que pesaram nesta alteracdo e que ndo estavam a ser considerados pelos chefes de
turno/responséveis de sec¢do ficam claros no formulério de avaliacdo utilizado. Caso os chefes de
turno/responsaveis de seccdo e o Responsavel de Produgdo tenham opinibes divergentes em
relacdo a algum colaborador e, pela aplicagdo dos critérios de avaliagdo, ndo consigam chegar a

15 Apesar de serem os chefes de turno e responsaveis de secgdo quem mais oportunidades tem de observar o desempenho dos colaboradores nesta
dimensdo, ficou decidido que, embora estes proponham uma classificagéo neste parametro, tal classificacdo sera sempre validada pelo Diretor Geral
e Responsavel de Produgdo. Assim, estes deverdo valorizar os colaboradores que tenham conseguido terminar dentro do tempo previsto tarefas que
foram jé& planeadas para tempos de producao inferiores ao normal, considerando, nestes casos, que o tempo cumprido foi inferior ao esperado para
a tarefa, embora ndo inferior ao planeado. Uma vez que os chefes de turno e responsaveis de seccdo ndo tém acesso a este tipo de informagéao
relativa ao planeamento, terdo de ser o Diretor Geral e 0 Responsével de Produgao a assumir esta validagao da classificagéo final desta competéncia.
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acordo relativamente a pontuacéo a atribuir, deve o Diretor Geral ser chamado a intervir como
moderador, assumindo um papel imparcial e isento e apoiando todos na tomada de decisdo com

base em critérios 0 mais objetivos, claros e transparentes possivel.

Procedimentos e formularios de avaliacéo

Procurando assegurar a simplicidade e facilidade de compreensdo e aplicacdo dos
procedimentos e formulérios de avaliacdo, conforme sugerido na literatura (Almeida, 1996;
Caetano, 2008; DeNisi & Pritchard, 2006; Kane et al., 2013; Longenecker & Fink, 1999), optou-

se por manter, sempre que possivel, alguns dos procedimentos e formularios do modelo anterior.

Assim, manteve-se a logica de registo regular dos incidentes criticos relevantes para a
avaliacéo e a atribuicéo de classificagdes, no final do més, com base em tais incidentes. Contudo,
ao contrario do que acontecia no modelo anterior, em que o registo dos incidentes e respetiva
avaliacdo final era efetuado para todos os colaboradores no mesmo documento, decidiu-se criar
uma ficha de avaliacdo mensal para cada avaliado, de modo a facilitar o posterior envio
individualizado, via email, dos resultados aos colaboradores. Nesta ficha foi incorporada uma
férmula de célculo automatico do resultado final da avaliacéo, a partir das classificagdes atribuidas
a cada objetivo/competéncia, tornando assim o processo mais simples para os avaliadores®. A
atribuicdo de prémios de desempenho aos colaboradores com resultados mais elevados foi também

um procedimento inalterado no novo modelo proposto.

Tal como acontecia anteriormente, decidiu-se também manter a utilizacdo de documentos
de analise mensal e anual dos resultados da avaliacdo (construidos automaticamente pelo Excel a
partir das fichas de avalia¢do individual), de modo a permitir uma analise mais macro de tais
resultados e da sua evolucdo ao longo do tempo, especialmente por parte do responsavel de RH,
do Responsavel de Producéo e do Diretor Geral, para quem esta perspetiva global é uma fonte de

informacao importante.

Contudo, quatro procedimentos fundamentais representam uma novidade em relagéo ao

modelo anterior: a reunido de homogeneizacao das avaliagdes; a possibilidade de reclamagéo por

16 De referir que a empresa esta a considerar a possibilidade de desenvolver, com o apoio do Responsavel de Informatica, um
programa informatico de apoio ao sistema de Avaliacdo de Desempenho, que torne ainda mais simples e automatizados os
procedimentos de registo de informagdao, avaliacdo, envio dos resultados e consulta de mapas-resumo dos resultados.
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parte dos avaliados; a reunido de balanco anual (e respetivas implicacdes para o futuro do

colaborador); e a divulgacdo trimestral e anual dos resultados globais da avaliacao.

Em relagdo a primeira, esta devera ser realizada nos primeiros 3 meses de aplicagdo deste
modelo, com a participacdo do responsavel de producdo e dos chefes de turno/responsaveis de
seccdo. O objetivo desta reunido sera rever as propostas de avaliacdo de todos os colaboradores
para os trés ultimos parametros (0s quais serdo avaliados por avaliadores diferentes, consoante a
seccado e o turno do avaliado), no sentido de assegurar que todos estdo a ser avaliados com 0 mesmo
grau de exigéncia. Este periodo de adaptacdo de trés meses, com realizacao das referidas reunides,
podera ser encurtado ou prolongado se este alinhamento de percecGes entre avaliadores for

conseguido antes ou depois deste tempo.

Relativamente ao segundo procedimento, decidiu-se que o novo modelo deveria prever a
possibilidade de reclamacdo dos avaliados relativamente ao resultado da sua avaliagcdo, bem como
a resposta, em tempo (til, a tal reclamacdo. Para tal, foi criado especificamente um formulario para

preenchimento pelos avaliados.

No que concerne a reunido de balanco anual, e conforme mencionado anteriormente, esta
devera constituir um momento privilegiado de reflexdo conjunta sobre o desempenho passado do
avaliado e eventuais fatores que possam ter contribuido (positiva ou negativamente) para 0 mesmo,
bem como de defini¢do de um plano de desenvolvimento individual do colaborador. Esta reunido,
por sua vez, implicara a utilizacdo de dois formulérios de avaliacdo construidos para este novo
modelo: um documento de suporte a autoavaliacdo, a ser preenchido pelos avaliados previamente
a esta reunido; e outro de suporte a analise do desempenho anual do colaborador, construido por
referéncia as fichas de avaliacdo mensal de cada colaborador. Estes documentos implicam reduzida
manipulacdo por parte dos avaliadores (0 primeiro esta ja construido e tem apenas que ser entregue,
em papel, a todos os avaliados; o segundo é quase todo ele construido automaticamente, tendo
apenas que ser preenchida uma parte inicial, relativo ao nimero total de ndo conformidades pelas

quais o avaliado foi responsavel), o que permite evitar a complexidade dos procedimentos.

Uma vez que constitui uma finalidade deste sistema de avaliagéo a sua utilizagéo enquanto
fonte de informagéo para varios processos de tomada de decisdo administrativos, decidiu-se
também nesta etapa que os resultados deste balanco anual deveriam também ter implicagdes ndo

apenas em termos de prémios de desempenho, mas também ao nivel da progressdo na carreira,
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beneficios e promogdes. Desta forma, pretendia-se compensar os colaboradores que evidenciem
desempenhos satisfatorios ou acima do esperado, de forma consistente e regular ao longo do ano.
Contudo, no caso particular da atribuicao de prémios de desempenho anual, ficou também definido
que esta ficaria dependente do nivel de realizacdo dos objetivos de faturacdo da empresa, uma vez
que a empresa so estara em condigdes de premiar anualmente os colaboradores se tiver conseguido
também ela atingir o nivel de desempenho pretendido, para o qual os colaboradores
(principalmente aqueles com niveis de desempenho mais elevados) também contribuiram, mesmo

que indiretamente.

Por ultimo, neste novo modelo foram ainda propostos procedimentos de divulgacédo
trimestral e anual dos resultados globais da Avaliacdo de Desempenho do setor produtivo
(salvaguardando-se a confidencialidade nominal da avaliacdo), de modo a permitir a reflexdo
generalizada sobre 0s niveis de desempenho atingidos.

Teste piloto ao modelo proposto

De acordo com o sugerido por varios autores (e.g., Aguinis, 2009; Caetano, 2008), a
implementacdo de um novo modelo de Avaliacdo de Desempenho ndo podera avancgar sem que 0
mesmo seja submetido a um teste pratico, denominado de teste piloto. Com efeito, apesar de a
concecdo de todo o modelo ter sequido as recomendacdes existentes na literatura e ter envolvido
osvarios intervenientes no processo de avaliagdo da empresa, sO uma simulagdo prévia permitiria
avaliar a sua validade global, a sua adequacéo e praticabilidade, e o seu potencial impacto nos
avaliados e na organizacao (Aguinis, 2009; Caetano, 2008; Kane et al., 2013). Uma vez que esta
simulacdo prévia ndo deveria ainda ter implicacdes reais para os avaliados, nomeadamente ao nivel
dos prémios de desempenho (Caetano, 2008), optou-se pela sua implementacdo de forma oficiosa.
Assim, foi solicitado aos avaliadores que, para além do registo habitual de incidentes criticos
relativos aos 6 parametros do modelo anterior, procedessem também ao registo de episodios
relevantes para 0 novo modelo (sendo muitos deles coincidentes, apesar de 0 seu registo ser feito
em parametros com nomes diferentes), embora s6 os primeiros fossem efetivamente considerados

para a atribuicdo dos prémios mensais.

Este periodo de teste piloto, que teve a duracdo de 1 més, foi fundamental para aprimorar,

em primeiro lugar, os descritivos comportamentais das competéncias em avaliacdo. Com efeito, e
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no caso concreto das ultimas trés competéncias (Organizacdo, método e sentido critico;
Responsabilidade e compromisso com a equipa e a empresa; e Orientacdo para a seguranga e
responsabilidade ambiental), o teste piloto permitiu sinalizar a necessidade de reformular o modo
como estas eram pontuadas. A titulo de exemplo, refira-se o caso da competéncia Orientagéo para

a seguranca e responsabilidade ambiental, a qual estava inicialmente enunciada conforme o

Quadro 5.

Quadro 5. Formulacao inicial (prévia ao teste piloto) da competéncia Orientac¢ao para a seguranca e
responsabilidade ambiental

COMPETENCIA 6:

Orientacéo para a seguranca e responsabilidade ambiental

(Grau em que o colaborador compreende e integra na sua atividade profissional as normas de seguranca
e ambientais definidas pela empresa, prevenindo riscos e acidentes profissionais e/ou ambientais)

5
Comp. Se, no més em avaliagdo, o colaborador cumpriu sempre e de uma forma
Demonstrada particularmente preocupada e responsavel (i.e., mais do que o esperado),
aumnivel  com as normas de seguranca e ambientais

elevado
Se, no més em avaliagdo, o trabalhador evidenciou habitualmente os
seguintes comportamentos:
L *Cumpriu com as normas e procedimentos de seguranca e defesa
Criterios ambiental previamente definidas para o seu posto de trabalho e para a
o_Ie . 3 empresa em geral, as quais se encontram devidamente afixadas
avaliacao D Comtp i d *Teve um comportamento profissional cuidadoso e responsavel, de
emonstrada - s40 a prevenir situacdes que pusessem em risco pessoas, equipamentos
e 0 meio ambiente
+Utilizou maquinas, equipamentos e materiais com conhecimento e
seguranca
Comrla. . Se, no més em avaliag_&o, o colaborador rgramente OU nunca evidenciou 0s
comportamentos referidos no ponto anterior.
demonstrada

Assim, tinham sido listados varios comportamentos considerados exemplificativos da
competéncia e considerou-se que a demonstracdo habitual de tais comportamentos deveria
corresponder a uma pontuacao intermédia (3 - Competéncia demonstrada). A pontuagdo maxima,
por sua vez, deveria ser atribuida a quem evidenciasse sempre e de uma forma particularmente
preocupada e responsavel (i.e., mais do que o esperado), tais comportamentos; e a pontuacdo

minima a quem raramente ou nunca os evidenciasse. Esta formulacdo, de resto, havia tido como
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referéncia o Sistema de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Pablica (SIADAP), no qual
a pontuacdo maxima € atribuida quando se considera que os comportamentos descritos foram

demonstrados “a um nivel elevado”.

Contudo, tendo-se constatado que o0s episodios particularmente positivos ou
particularmente negativos de desempenho nesta competéncia ndo deveriam ocorrer com elevada
frequéncia (i.e., a generalidade dos colaboradores evidenciam habitualmente os comportamentos
referidos no nivel de desempenho 3 - Competéncia Demonstrada), esta formulagéo ndo permitiria
diferenciar os colaboradores em funcdo de episddios pontuais (mas ainda assim relevantes) de
desempenho diferenciado ao nivel da seguranca e ambiente. Além disso, o critério assim
formulado ndo previa a possibilidade de, durante 0 mesmo més, o colaborador ter evidenciado um
comportamento positivo particularmente relevante a este nivel e, simultaneamente, ter falhado o
cumprimento de alguma norma de seguranca ou ambiental. Por Gltimo ainda, poderia torna-se
dificil perceber em que situacGes atribuir a pontuacdo 3 ou a pontuacdo 5, visto que a diferenca
entre elas residia na frequéncia com que os comportamentos descritos eram evidenciados
(habitualmente ou sempre) mas também no seu grau de relevancia, definido subjetivamente [“de
uma forma particularmente preocupada e responséavel (i.e., mais do que o esperado)”]. Assim,
procurou-se encontrar exemplos especificos e concretos de comportamentos que, relativamente a

esta competéncia, deveriam ser valorizados com pontuacéo superior.

Por estas razdes, revelou-se pertinente reformular este critério conforme o Quadro 6, com
posterior validacdo dos varios avaliadores, em particular do Responsavel de Qualidade, Ambiente
e HST.

Desta forma, se o avaliado cumprir sempre as normas de seguranca e ambientais
enunciadas, devera receber a pontuacdo 3; contudo, a esta pontuacdo dever-se-d0 somar dois
pontos se o colaborador tiver permitido evitar alguma situagéo de risco e subtrair dois pontos se

tiver evidenciado alguma falha no cumprimento das referidas normas.
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Quadro 6. Formulacao final (posterior ao teste piloto) da competéncia Orientacdo para a seguranca
e responsabilidade ambiental

COMPETENCIA 6:

Orientacdo para a seguranca e responsabilidade ambiental

(Grau em que o colaborador compreende e integra na sua atividade profissional as normas de seguranca
e ambientais definidas pela empresa, prevenindo riscos e acidentes profissionais e/ou ambientais)

... Se, no més em avaliacdo, o colaborador contribuiu para evitar potenciais
Aumentar 2 situagOes de risco (ex.: detetou e alertou para uma falha de seguranca ou

pontos ambiental; informou da falta de uma protecéo coletiva; ajudou a evitar
(miax. 5)... algum acidente; deu sugestdes pertinentes para melhorar as
condi¢Bes/normas de seguranca e ambientais da empresa).
Critérios Se, no més em avaliacdo, o trabalhador evidenciou sempre 0s seguintes
de comportamentos:
avaliacdo * Cumpriu com as normas e procedimentos de seguranca e defesa

ambiental previamente definidas para o seu posto de trabalho e para a

(Comegar a Co?np. empresa em geral, as quais se encontram devidgmente afixadas; ’
Iei_tu,rg dos Demonstrada * Teve um co_mpor;tarnento profissional C}ndadoso e requnsavel, de
criterios a modo a prevenir situacoes que pusessem em risco pessoas, equipamentos
partir da e 0 meio ambiente;
pontuagao » Utilizou maquinas, equipamentos ¢ materiais com conhecimento e
3) seguranca.

... por cada falha do colaborador, no més em avaliagdo, no cumprimento

Diminuir 2 das normas de seguranca e ambientais referidas na pontuacgao 3 (ex.: se 0

pontos colaborador partiu uma ferramenta por uso indevido; se bateu com o

(méx.1)...  empilhador contra as maquinas; se ndo usou os EPI's; se ndo fez, ou fez
erradamente, a separacao dos residuos;...).

O mesmo procedimento de reformulacdo foi seguido nas competéncias Organizagao,
método e sentido critico e Responsabilidade e compromisso com a equipa e a empresa, nas quais
a formulacdo inicial seguia a mesma logica da competéncia Orientacdo para a seguranca e
responsabilidade ambiental, aqui exemplificada. Em ambas as competéncias, o teste piloto ajudou
a elencar mais comportamentos exemplificativos de diferentes niveis de desempenho em cada

uma.

No caso concreto da competéncia Organizacao, método e sentido critico, esta foi ainda
reformulada na sequéncia de uma solicitacdo do Diretor Geral e do Responsavel de Produgdo. Com
efeito, embora a empresa tivesse implementado um sistema informético de apoio a producéo no
qual deveria ser feito o registo de todas as operacOes realizadas, na préatica este registo era exigido
de uma forma menos rigorosa e exigente na serralharia e lacagem do que nas outras seccoes
(conforme supramencionado). Contudo, constituia intencdo da empresa que tal registo comecasse

a ser feito em todas as secc¢Oes de forma mais detalhada do que era até entdo, mesmo nas secgoes
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onde ja era prética este registo (e.g., a cada tarefa ou pausa que o colaborador realize devera
corresponder um registo da mesma no sistema no exato momento em que acontega e nao apenas
no seu final, como era feito até entdo). Por esta razdo também, a empresa dotou, entretanto, todos
0s postos de trabalho de equipamentos informéaticos em nimero suficiente para dar resposta a esta
necessidade. Assim, pretendia-se que a Avaliacdo de Desempenho constituisse um meio de
incentivar os colaboradores a procederem a este registo cada vez mais rigoroso, detalhado e on
time no sistema informético de todas as operacgdes. Por esta razdo, decidiu-se que, por um periodo
de transicdo de 6 meses, os colaboradores irdo ser valorizados, com pontuagéo superior, sempre
que o facam (sem penalizacdo quando nédo o fizerem); contudo, ao fim deste periodo, considerar-
se-a que esta constitui uma obrigacdo inerente a sua funcéo, passando os colaboradores a ser

penalizados quando ndo a cumprem.

Também o objetivo de reducéo do custo das ndo conformidades externas sofreu alteracdes.
Com efeito, na sequéncia do teste piloto e da concomitante definicdo final dos Indicadores de
Qualidade da empresa para o0 ano de 2016, concluiu-se que o custo das ndo conformidades nédo
seria uma boa medida do desempenho do colaborador, ja que algumas das nao conformidades ndo
implicam um custo direto para a empresa, nomeadamente quando o cliente se disponibiliza para
corrigir o problema detetado ou aceitar a encomenda mesmo ndo conforme. Deste modo,
considerou-se mais adequado avaliar estas ndo conformidades através dos mesmos indicadores

utilizados para as ndo conformidades externas, nomeadamente, o seu niUmero e gravidade.

No gue respeita aos resultados da avaliacdo (e seu posterior impacto nos colaboradores,
nomeadamente ao nivel dos prémios de desempenho), o teste piloto evidenciou-se fundamental a

dois niveis.

Em primeiro lugar, revelou a necessidade de valorizar de forma diferenciada os parametros
Pontualidade e Assiduidade, considerados menos relevantes para o desempenho do colaborador
do que todos os restantes. Assim, em vez de o resultado final da avaliacdo derivar do calculo de
uma média aritmética simples das classificaces de todos os parametros, passou a ser calculado a
partir de uma média ponderada, de acordo com a seguinte regra: Pontualidade e Assiduidade: 8%
cada; restantes parametros: 14% cada.
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Em segundo lugar, a analise dos resultados do teste piloto permitiu concluir também sobre
a necessidade de testar varias conjugacdes de classificacdes possiveis em cada parametro, de modo
a tomar uma deciséo consciente e fundamentada relativamente ao ponto de corte para atribuicédo
dos prémios de desempenho. Assim, apds varios testes a este nivel, os pontos de corte definidos

foram aqueles apresentados no quadro seguinte.

Quadro 7. Ponto de corte para atribui¢do de prémio de desempenho

Implicac6es na atribuicéo de

Média ponderada Mencao qualitativa o
prémio

Desempenho Superior as

Expectativas Prémio de 50€

Igual ou sup. a 4.40 pontos

3.30 - 4.39 pontos Desempenho Satisfatério Prémio de 25€

Inferior a 3.30 pontos Desempenho Insatisfatorio Sem prémio

Conforme se poderé depreender, todas as alteracOes referidas foram discutidas e validadas

com os varios avaliadores e, principalmente, com o Diretor Geral.

Na sequéncia de todas estas alteracdes, decidiu-se prolongar o teste piloto por mais 1 més,
considerando agora o novo modelo com as alterac@es referidas. Pretende-se desta forma submeter
0 modelo a uma validacdo final. No capitulo seguinte, é entdo resumido o modelo validado até ao
momento, partindo dos instrumentos de avaliagdo criados.

11. Apresentacio do modelo em validagéo

De todas as etapas anteriormente descritas culminou o modelo que agora aqui se
apresental’ (o qual podera ainda vir a sofrer alteragGes na sequéncia do segundo teste piloto),

materializado nos seguintes instrumentos de suporte a sua implementacéo:

- Parametros de Avaliacdo para o ano de 2016 (cf. Documento de suporte 1);

17 Uma vez que o modelo aqui apresentado difere apenas em pequenos aspetos do modelo descrito nas paginas 62 a 79 (i.e., 0 modelo concebido
antes do teste piloto), 0 mesmo sera aqui relembrado de forma muito sintética, de modo a néo repetir exaustivamente informac&o j& descrita nas
referidas paginas. Assim, apenas se descreve aqui em maior pormenor aspetos que nao tenham sido mencionados anteriormente. De resto, 0s
instrumentos de avaliagdo apresentados constituem ja uma forma de apresentacéo esquematica do referido modelo.

82



- Ficha de avaliacdo mensal (cf. Documento de suporte 2);
- Exemplos de comportamentos a registar na avaliacédo (cf. Documento de suporte 3);

- Folha de notas para registo imediato de incidentes criticos (cf. Documento de suporte
4);

- Declaracéo de ndo concordancia com a Avaliacdo de Desempenho (cf. Documento de
suporte 5)

- Ficha de autoavaliacéo anual (cf. Documento de suporte 6);
- Ficha de balango anual (cf. Documento de suporte 7);

- Mapas de resumo mensal (cf. Documento de suporte 8) e anual (cf. Documento de suporte
9) da avaliacéo;
- Resumo trimestral/anual da avaliacéo - documento para divulgacéo (cf. Documento de

suporte 10).

Relativamente aos parametros de avaliacdo (cf. Documento de suporte 1), relembramos
que aqueles que aqui se propdem reportam ao ano de 2016, podendo vir a ser reformulados nos
proximos anos, caso 0s objetivos da empresa para o setor produtivo ou a natureza das funcdes
avaliadas sofram alteracbes que assim o justifiquem. Desta forma, o sistema de Avaliacdo de
Desempenho a implementar devera desenvolver-se em ciclos anuais, de fevereiro a janeiro,
devendo ser discutidos com os trabalhadores no inicio do ano os parametros de avaliacdo a aplicar
no ano transato e devendo ser enviado, por email, o resultado dessa discussdo materializado num

documento semelhante ao apresentado no Documento de suporte 1.
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Documento de suporte 1. Parametros de Avaliacao para o ano de 2016

AVALIACAO MENSAL DE DESEMPENHO

Ano em avaliagdo @ 2016

Data da definicéo dos parametros de avaliacdo

(a ser aplicados no més seguinte) Abril de 2016

(@ Por questdes relacionadas com a definigdo do plano estratégico da empresa, os parametros aqui definidos passardo a ser aplicados no més seguinte a
sua definicdo. No(s) més(es) anterior(es), a avaliagdo incidiu sobre os parametros de avaliacéo definidos para o ano anterior.

1. PARAMETROS DA AVALIACAO MENSAL

IMPORTANTE: Em cada més, apenas poderéo ser avaliados os colaboradores que tenham trabalhado mais de metade dos
dias de trabalho previstos para o seu turno/horério.

OBJETIVOS DEFINIDOS PARA O ANO EM AVALIACAO

OBJETIVO 1:
Diminuir as ndo conformidades internas (i.e., detetadas na Produgéo) para um méaximo de 1 ndo conformidade néo
grave (conforme tabela classificativa em anexo) por colaborador e por més

NB1: Consideram-se ndo conformidades todas as falhas/defeitos reais ou potenciais no servi¢o/produto final (isto é, quando o
servico/produto final ndo est4 conforme o pedido do cliente; ou quando o colaborador ndo cumpre procedimentos/instrucées de trabalho,
do que podem resultar falhas/defeitos no servigo/produto final, desperdicio de matéria prima ou outros problemas na gestdo da
producédo) [Exemplos: pegas com defeito ou ndo conformes; processo de producéo incompleto; falhas no controlo dimensional...]

NB2: Quando as ndo conformidades forem originadas por fatores alheios ao colaborador (ex.: defeito da matéria prima; incumprimento
de algum procedimento - ex.: controlo dimensional - por ordem do superior hierarquico), as mesmas ndo devem ser consideradas para a
sua avaliagdo, visto ndo serem da sua responsabilidade direta.

NB3: Quando uma ndo conformidade é considerada responsabilidade de varios colaboradores, a mesma deve ser considerada na
Avaliacdo de Desempenho de todos e ndo apenas do colaborador do "fim da linha", que ndo detetou o erro (ex.: embalamento).

5 Se, no més em avaliagdo, ndo se registou qualquer ndo conformidade da responsabilidade do
Obj. Superado colaborador.
4
Obj. Quase N/A
Superado
3 Se, no més em avaliagdo, foi registada uma néo conformidade interna ndo grave (conforme
Critérios de S tabela classificativa em anexo), mas foi o préprio colaborador a detetar o seu erro e a atuar
L Obj. Atingido - . !
avaliacao em conformidade, com consentimento da chefia.
2 Se, no més em avaliacdo, foi registada uma ndo conformidade interna ndo grave (conforme
Obj. Quase Atingido | tabela classificativa em anexo), a qual ndo foi detetada pelo prdprio colaborador.
1 Se, no més em avaliacdo, foram registadas duas ou mais ndo conformidades internas ndo
Obi. Nio Atinaido | 972Ves (conforme tabela classificativa em anexo) ou se foi registada pelo menos uma nao
J. 9 conformidade interna grave (conforme tabela classificativa em anexo).
Avaliador(es): Responsavel de Produgéo e Responsavel de Qualidade, Ambiente e Seguranca
Peso na avaliagéo: 14%
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OBJETIVO 2:
Diminuir as ndo conformidades externas (i.e., detetadas e reclamadas pelos clientes) para um maximo de 1 nédo
conformidade néo grave (conforme tabela classificativa em anexo) por colaborador e por més

NB1: Quando as ndo conformidades forem originadas por fatores alheios ao colaborador (ex.: defeito da matéria prima; incumprimento
de algum procedimento - ex.: controlo dimensional - por ordem do superior hierarquico), as mesmas ndo devem ser consideradas para a
avaliacdo do colaborador, visto ndo serem da sua responsabilidade direta.

NB2: Quando uma ndo conformidade é considerada responsabilidade de varios colaboradores, a mesma deve ser considerada na
Avaliacdo de Desempenho de todos e ndo apenas do colaborador do "fim da linha", que ndo detetou o erro (ex.: embalamento).

5 Se, no més em avaliagdo, o colaborador ndo foi considerado responsavel por qualquer nao
Obj. Superado conformidade externa.
4
Obj. Quase N/A
Superado
Critérios de 3 Se, no més em avaliacgdo, o colaborador foi responsavel por uma nao conformidade externa
avaliagéo Obj. Atingido ndo grave (conforme tabela classificativa em anexo).
2
Obj. Quase N/A
Atingido
1 Se, no més em avaliacdo, o colaborador foi responsavel por duas ou mais nédo
Obi. N0 Atinaido conformidades externas ndo graves ou por, pelo menos, uma ndo conformidade externa
J g grave (conforme tabela classificativa em anexo).
Avaliador(es): Responsavel de Produgdo e Responsavel de Qualidade, Ambiente e Seguranca
Peso na avaliagéo: 14%

COMPETENCIAS RELEVANTES PARA O DESEMPENHO DA FUNCAO

COMPETENCIA 1:

Pontualidade

(Grau em que o colaborador cumpre com as regras regulamentares relativas ao funcionamento do servi¢o, nomeadamente
no que se refere ao registo de ponto e cumprimento de horéarios de trabalho)

NB1: Se, por motivo alheio a sua vontade, o colaborador ndo conseguir registar a sua entrada/saida, devera imediatamente entrar em
contacto com o Responsével de Recursos Humanos ou, na auséncia deste, com o chefe de turno/responsavel de sec¢do, de modo a
corrigir a situacdo. Nos casos de esquecimento de marcacao de ponto, o Responsavel de Recursos Humanos envia uma mensagem de
email ao colaborador a informar que foi registada uma falha no registo de ponto, com as devidas implica¢bes na Avaliagdo de
Desempenho.

NB2: O registo de ponto deve ser feito apds ser vestida a farda de trabalho e antes da troca da mesma. O incumprimento desta regra
interna sera considerado uma falha ao nivel da pontualidade.

NB3: Atrasos por periodos superiores a 30 minutos sdo considerados faltas e contabilizados na Competéncia Assiduidade.

5 . N . . .
Critérios de Com Se, no més em avaliacdo, o colaborador registou sempre as entradas e saidas, depois de
avaliacio Demonstfa.lda a devidamente fardado, foi sempre pontual e iniciou o seu trabalho, habitualmente, 10 min
¢ . ou mais antes da hora.
um nivel elevado
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4
Comp.
Demonstrada a
um nivel relevante

Se, no més em avaliagdo, o colaborador registou sempre as entradas e saidas, depois de
devidamente fardado e foi sempre pontual.

3
Comp.
Demonstrada

Se, no més em avaliacgdo, o colaborador incorreu em uma falha ao nivel da pontualidade
[i.e., atrasou-se uma vez, por periodo igual ou inferior a 30 minutos, ou ndo registou uma
vez 0 ponto ou registou uma vez o ponto sem estar fardado].

2
Comp.
parcialmente
Demonstrada

Se, no més em avaliacgdo, o colaborador incorreu em duas falhas ao nivel da pontualidade
(atraso, falta de registo de ponto ou registo de ponto sem farda).

1
Comp. néo
demonstrada

Se, no més em avaliagdo, o colaborador incorreu em trés ou mais falhas ao nivel da
pontualidade (atraso, falta de registo de ponto ou registo de ponto sem farda).

Avaliador(es):

Responsavel de Recursos Humanos

Peso na avaliagéo:

8%

COMPETENCIA 2:
Assiduidade

(Grau em que o colaborador cumpre com as regras regulamentares relativas ao funcionamento do servi¢o, nomeadamente
no que se refere a presenca regular no local de trabalho, sem faltas)

NB1: No caso de falta imprevista (ex.: situacdo urgente de doencga; morte de familiar), desde que seja apresentado documento
justificativo valido e idoneo, considera-se como se tivesse ocorrido aviso prévio.

NB2: Consideram-se faltas todas as auséncias ao trabalho, saidas antecipadas ou atrasos superiores a 30 minutos (atrasos iguais ou
inferiores a 30 minutos serdo considerados no critério Pontualidade).

5
Comp.
Demonstrada a
um nivel elevado

Se, no més em avaliacdo, o colaborador nunca faltou.

4
Comp.
Demonstrada a
um nivel relevante

N/A

3
Critérios de Comp.

avaliacao Demonstrada

Se, no més em avaliagdo, o colaborador faltou até duas vezes, num maximo de 8 horas (ou
12 horas, no caso de uma falta em horario de 12h ao fim de semana), com justificacdo valida
e aviso prévio.

2
Comp.
parcialmente
Demonstrada

N/A

1
Comp. nédo
demonstrada

Se, no més em avaliacdo, o colaborador faltou trés ou mais vezes ou mais de 8 horas no
total (ou 12 horas, no caso de faltas em horéario de 12h ao fim de semana), com justificacdo
valida e aviso prévio; ou se faltou pelo menos uma vez sem justificagdo valida ou sem aviso
prévio.

Avaliador(es):

Responsavel de Recursos Humanos

Peso na avaliagéo:

8%
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COMPETENCIA 3:

Destreza/Agilidade

(Grau em gue o colaborador demonstra destreza, agilidade e rapidez no desempenho das suas tarefas, identificando
rapidamente o que é pretendido a partir das orientacdes recebidas e executando as suas tarefas dentro dos tempos
previstos/normais para as tarefas em causa)

NB1: No caso concreto dos separadores de chapa, considera-se que 0s mesmos demoraram mais tempo do que o previsto/esperado para
a tarefa em causa quando os colegas tiveram que esperar por matéria prima/processos que nao colocaram, atempadamente, nos locais
onde eram necessarios

NB2: Os colaboradores nunca deverao ser prejudicados na sua avaliacdo por se atrasarem no cumprimento das suas tarefas em virtude
de fatores fora do seu controlo/responsabilidade (ex.: avarias nas maquinas; tempo perdido a auxiliar outros colegas, a pedido das
chefias; no caso do embalamento, muitos retrabalhos em pecas produzidas, com defeitos, pelos colegas; no caso dos separadores de
chapa, falta de baterias nos empilhadores devido ao seu ndo carregamento pelo colega do turno anterior ou empilhadores insuficientes
para todo o servico...)

Aumentar 1 ponto

s ) por cada tarefa/operacdo/encomenda que o colaborador consiga terminar em
(no maximo até

(significativamente) menos tempo do que o previsto/normal para as tarefas em causa.

5)...
Critérios de
avaliacao 3 Se, no més em avaliagdo, o colaborador conseguiu sempre compreender rapidamente as
(Comecar a leitura Comp. orientagdes recebidas (ordens de produgéo, checklists, orientagdes das chefias) e terminar
dos critériosa Demonstrada | as tarefas dentro do tempo previsto/normal para as tarefas em causa.
partir da pontuagéo
3)

Diminuir 1 ponto

(no maximo até | = por cada tarefa/operagdo/encomenda que o colaborador termine em (significativamente)

mais tempo do que o previsto/normal para as tarefas em causa.

1)...
Avaliador(es): Diretora Geral e Responsavel de Produgdo (com colaboracdo dos chefes de
) turno/responsaveis de secc¢ao)
Peso na avaliagéo: 14%

COMPETENCIA 4:

Organizagdo, método e sentido critico

(Grau em que o colaborador € organizado, metodico e evidencia sentido critico na anélise da informag&o relevante ao
desempenho da sua funcéo)

... S&, no més em avaliacdo, o colaborador evidenciou capacidade de anélise critica da

Critérios de Aumentar 2 informacédo relevarjt_e ao_desempenho d_a sua fungég (ex.: antes de comecar a produzir,
liacso pgn_tos , detetouﬂque a ma_terla—prlma queNIhe foi entreguf-z ndo era a correta ou que as ordens_ de
(Con?(;/;r ; leitura (no méaximo até pro_dugao/ ch_eckllst's/ programaggo_/ desenhos/ néo es:ca_vam_corretos e aler'goy as Ich_eflas,
5)... assim prevenindo erros e desperdicios de tempo e matéria-prima; tomou decisdes rapidas e

dos critérios a

partir da pontuagio corretas em processos ou tarefas novas/nao rotineiras e mais dificeis do que o habitual).

3) A“me”‘,af 1 pon{to ... &, no més em avaliacdo, o colaborador efetuou, regularmente, o registo de operagdes no
(no méaximo até
5) Regoper (1).
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3
Comp.
Demonstrada

Se, no més em avaliacdo, o trabalhador evidenciou sempre os seguintes comportamentos:
 Assegurou que tinha as condi¢des (ferramentas, materiais...) necessarias a realizagdo
do seu trabalho, de modo a evitar interrupgdes desnecessarias a meio das tarefas (ou, no
caso de um separador de chapa, assegurou que 0s colegas tinham, atempadamente, o
material necessario para o seu trabalho e deixou o material organizado por ordem de corte);
* Seguiu os procedimentos/instru¢des de trabalho previstos para a correta execugdo das
tarefas;

* Organizou as suas tarefas e/ou tomou decisdes de forma a otimizar o seu tempo e/ou
das maquinas que utiliza (ou, no caso dos separadores de chapa, otimizar o seu tempo e 0
tempo dos colegas), em funcédo das prioridades (ex.: sem comprometer o cumprimento de
prazos, organizou os processos de acordo com a sua duracdo, de modo a evitar paragens
das maquinas durante as pausas para refeicdo; sem comprometer o cumprimento de prazos,
organizou a ordem dos processos em funcdo da matéria prima que tinha disponivel, de
modo a ndo ficar parado a espera da matéria prima apropriada para 0 processo seguinte;
sem comprometer o cumprimento de prazos, juntou processos semelhantes de modo a evitar
a troca frequente de materiais/ ferramentas/equipamentos; no caso dos separadores de
chapa, escolheu o melhor momento para efetuar o carregamento do empilhador; escolheu
0 método mais apropriado para o desempenho da tarefa; organizou o trabalho em funcéo
das prioridades...);

» Manteve o local de trabalho organizado e limpo, bem como os diversos produtos e
materiais que utilizou.

Diminuir 1 ponto
(no maximo até
1)...

... por cada falha do colaborador, no més em avaliacdo, nos comportamentos referidos na
pontuacdo 3 (ex.: se manteve o local de trabalho sujo e desorganizado; se falhou o
cumprimento de algum procedimento/instrucdo de trabalho, embora ndo suficientemente
grave para ser considerado uma ndo conformidade (2); se ndo detetou parametros de corte
ndo otimizados; no caso de um separador de chapa, se ndo deixou 0 material organizado
por ordem de corte ou se ndo carregou o empilhador ou ndo o fez na melhor altura;...).

Avaliador(es):

Chefe(s) de turno ou Responsavel de Seccéo

Peso na avaliagéo:

14%

(1) O registo regular das operacBes no Regoper serd valorizado com 1 ponto adicional durante um periodo de 6 meses, a contar da entrada
em vigor do presente modelo, visto considerar-se necessario um periodo de adaptacgéo a este procedimento. No final destes 6 meses, este
registo regular passard a ser considerado uma tarefa obrigatoria e inerente a propria funcdo, pelo que deixara de ser premiado com 1 ponto
adicional e passara a ser penalizado com 1 ponto o ndo registo regular e correto.

(2) Quando o colaborador falha no cumprimento de um procedimento/instrucdo de trabalho e a situacdo é suficientemente grave para ser
considerada uma ndo conformidade (na davida, esclarecer com o Responsavel da Qualidade), tal deve ser registado apenas no Objetivo 1
(N&o conformidades detetadas na Producédo) e ndo nesta competéncia, para que o colaborador ndo seja duplamente penalizado
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COMPETENCIA 5:

Responsabilidade e compromisso com a equipa e a empresa
(Grau em gue o colaborador reconhece o contributo da sua atividade para o funcionamento da sua area funcional, e da
empresa em geral, desempenhando as suas tarefas e atividades de forma responsavel, com espirito de equipa e de

COMpPromisso)

Critérios de avaliagéo
(Comegar a leitura dos critérios a
partir da pontuagéo 3)

Aumentar 2
pontos
(no méximo até
5)...

... se, no més em avaliag@o, o colaborador sugeriu novas praticas/métodos de
trabalho que tenham contribuido para a melhoria continua da sua area
funcional e/ou da empresa, em geral;

... 5S¢ no més em avaliacdo, o colaborador resolveu algum problema néo
diretamente inerente a sua funcdo (ex.: reparacdo de uma maquina ou
equipamento que ndo era esperado que soubesse reparar);

... &, no més em avaliacdo, o colaborador assumiu autonomamente uma
funcdo que ndo era sua (ex.: substituiu um colega de outra seccdo/com outras
func@es) e demonstrou um bom desempenho;

. se, no més em avalia¢do, o colaborador evidenciou responsabilidade e
sentido de compromisso acima do esperado (ex.: disponibilizou-se
voluntariamente, mas com a obrigatoria autorizacdo da chefia, para prolongar
0 seu horario de trabalho para ajudar a terminar uma tarefa/encomenda
urgente; disponibilizou-se para substituir um colega ou fazer horas-extra,
mesmo sendo-lhe pedido poucas horas antes ou na propria hora).

Aumentar 1 ou 2
pontos
(no maximo até
5)...

...se, no més em avaliacdo, o colaborador ajudou a identificar algum
erro/falha numa tarefa/processo ndo realizado por si (ex.: apercebeu-se da
falta de uma peca numa maquina produzida por outro(s) colega(s) e alertou
o(s) colega(s) elou a chefia; apercebeu-se de pecas mal
quinadas/cortadas/pintadas por outro colega e alertou-o e/ou a chefia) -
Aumentar 1 ponto; se, além de identificar o erro/falha, o colaborador também
corrigiu ou ajudou a corrigir o problema - Aumentar 2 pontos.

3
Comp.
Demonstrada

Se, no més em avaliagdo, o0 colaborador evidenciou habitualmente os
seguintes comportamentos:

* Demonstrou compreender a importdncia da sua funcdo para o
funcionamento da empresa, procurando cumprir com as obrigages inerentes
ao seu posto de trabalho;

* Demonstrou compreender a importancia da sua funcdo para o
funcionamento da empresa, procurando responder as solicitagdes que Ihe
foram colocadas, dentro das suas capacidades/possibilidades, com prontiddo
e disponibilidade (ex.: mostrou-se disponivel para responder a um pedido da
chefia para flexibilizar/prolongar o seu horario, sem interferir com outros
compromissos extraprofissionais, de modo a dar resposta a uma situagdo
urgente; mostrou-se disponivel para auxiliar ocasionalmente em pequenas
tarefas que, embora ndo correspondendo as suas fungdes habituais, eram
adequadas as suas capacidades, qualificagdes ou categoria profissional);

* Demonstrou reconhecer a importancia do trabalho em equipa ¢ da
entreajuda para o alcancar dos objetivos da empresa, partilhando informacées
e conhecimentos com os colegas, sempre que estes foram importantes para
melhorar a qualidade do trabalho/produtividade;

» Teve habitualmente uma atitude colaborante, de ndo competicdo, em
relacdo aos outros colegas (e ndo apenas do seu setor);

+ Contribuiu para manter um bom ambiente de trabalho;

e Cumpriu com as normas gerais de conduta internas, as quais se
encontram devidamente afixadas.

Diminuir 1 ponto
(no maximo até
...

... por cada falha do colaborador, no més em avaliacdo, nos comportamentos
referidos na pontuacdo 3 (ex.: se o colaborador se recusou a ajudar algum
colega ou a partilhar com ele informaces relevantes para o desempenho da
funcdo; se evidenciou comportamentos de competicdo, em vez de
colaboracdo, para com os colegas; se falhou no cumprimento das suas
obrigagdes, por exemplo, ausentando-se do seu local de trabalho sem
justificacéo e/ou por motivos ndo relacionados com o trabalho; se se recusou
a um pedido da chefia para realizar uma tarefa que, embora ndo habitual,
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estava dentro das suas capacidades, qualificacBes ou categoria profissional;
se se mostrou indisponivel para flexibilizar/prolongar o seu horario de
trabalho, sem preocupagao em apresentar uma justificagao valida; ...).

Avaliador(es):

Chefe(s) de turno ou Responsavel de Sec¢édo

Peso na avaliagéo:

14%

COMPETENCIA 6:

Orientacdo para a seguranca e responsabilidade ambiental
(Grau em gue o colaborador compreende e integra na sua atividade profissional as normas de seguranca e ambientais
definidas pela empresa, prevenindo riscos e acidentes profissionais e/ou ambientais)

Aumentar 2
pontos
(no maximo até
5)...

... &, no més em avaliacdo, o colaborador contribuiu para evitar potenciais
situacdes de risco (ex.: detetou e alertou para uma falha de seguranca ou
ambiental; informou da falta de uma protecéo coletiva; ajudou a evitar algum
acidente; deu sugestbes pertinentes para melhorar as condi¢fes/normas de
seguranca e ambientais da empresa).

3
Comp.
Demonstrada

Se, no més em avaliacdo, o trabalhador evidenciou sempre o0s seguintes
comportamentos:

* Cumpriu com as normas e procedimentos de seguranca e defesa
ambiental previamente definidas para o seu posto de trabalho e para a
empresa em geral, as quais se encontram devidamente afixadas;

* Teve um comportamento profissional cuidadoso e responsavel, de
modo a prevenir situagcdes que pusessem em risco pessoas, equipamentos e o
meio ambiente;

+ Utilizou maquinas, equipamentos ¢ materiais com conhecimento e
seguranga.

Diminuir 2 pontos

(no maximo até
1)...

... por cada falha do colaborador, no més em avaliagdo, no cumprimento das
normas de seguranga e ambientais referidas na pontuacdo 3 (ex.: se o
colaborador partiu uma ferramenta por uso indevido; se bateu com o
empilhador contra as maquinas; se ndo usou os EPI's; se ndo fez, ou fez
erradamente, a separa¢do dos residuos;...).

Avaliador(es):

Chefe(s) de turno ou Responsavel de Seccédo

Peso na avaliagéo:

14%

2. POSSIVEIS RESULTADOS DA AVALIACAO MENSAL

Resultados da avaliacdo mensal

Meédia das pontuacdes de todos os parametros

Mengdo qualitativa ImplicacGes da avaliacdo mensal

Igual ou superior a 4.40 pontos

Desempenho Superior as

Expectativas Prémio de 50€

3.30 - 4.39 pontos

Desempenho Satisfatério Prémio de 25€

Inferior a 3.30 pontos

Desempenho Insatisfatdrio Sem prémio

3. COMUNICACAO E CONFIDENCIALIDADE DA AVALIACAO
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E da responsabilidade do Departamento de Recursos Humanos a comunicacio individualizada dos resultados da avaliago
aos avaliados, através do envio, via email, da ficha de avaliacdo mensal. Dado o carater confidencial da avaliacéo, todos os
avaliadores ficam obrigados ao dever de sigilo sobre a matéria, podendo discutir os resultados da avaliacdo de cada
colaborador apenas com o proprio ou com a restante equipa de avaliadores.

E também o Departamento de Recursos Humanos que responde perante os avaliados pelo processo e resultados da avaliago.
Assim, quaisquer davidas a este respeito deverdo ser esclarecidas diretamente junto deste Departamento, 0 qual se encarrega
também pela rececéo e tratamento de eventuais reclamacdes que os colaboradores entendam apresentar.
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BALANCO ANUAL DE DESEMPENHO

1. PARAMETROS DO BALANCO ANUAL

O balan¢o anual pretende avaliar o desempenho global dos colaboradores ao longo de um ano, premiando aqueles que
demonstrem um desempenho consistentemente positivo. Embora os pardmetros sejam 0s mesmos da avaliagdo mensal, a
forma de célculo da avaliagdo final obedece as seguintes regras:

- Nos parametros Competéncias (Pontualidade; Assiduidade; Destreza/Agilidade; Organizacdo, Método e Sentido Critico;
Responsabilidade e Compromisso com a Equipa e a Empresa; e Orientacdo para a Seguranca e Responsabilidade
Ambiental), a classificacdo anual sera a média dos resultados mensais obtidos pelo colaborador em cada competéncia;

- Nos parametros Objetivos (ndo conformidades internas e externas), a classificacdo anual obedecera aos seguintes critérios:

OBJETIVO 1:
Diminuir as ndo conformidades internas (i.e., detetadas na Produc&o) para um maximo de 6 ndo conformidades anuais'®
5 Se, no ano em avaliagdo, o colaborador foi responsével, no maximo, por 2 nao
Obj. Superado conformidades internas
. 4 Se, no ano em avaliagdo, o colaborador foi responsével por 3 a 4 ndo conformidades internas
Obj. Quase Superado
Crlterlos~de . 3. . Se, no ano em avaliacdo, o colaborador foi responsavel por 5 a 6 ndo conformidades internas
avaliagdo Obj. Atingido
2 _— . , x . .
. - no ano em avali laborador foi r nsavel por 7a8n nformi intern
Obj. Quase Atingido Se, no ano em avaliacdo, o colaborador foi responsavel por 7 a 8 ndo conformidades internas
1 Se, no ano em avaliacdo, o colaborador foi responsavel por 9 ou mais ndo conformidades

Obj. N&o Atingido internas

OBJETIVO 2:
Diminuir as ndo conformidades externas (i.e., detetadas e reclamadas pelos clientes) para um méximo de 2 ndo conformidades
anuais!®

5 Se, no ano em avaliagdo, o colaborador néo foi responsavel por qualquer ndo conformidade
Obj. Superado externa
4
Obj. Quase Superado N/A
Critérios de 3 Se, no ano em avaliacdo, o colaborador foi responsavel por, no maximo, 2 ndo
avaliagdo Obj. Atingido conformidades externas
2
Obj. Quase Atingido N/A
1 Se, no ano em avaliagdo, o colaborador foi responsavel por mais do que 2 ndo
Obj. Nao Atingido conformidades externas

18 Estes nlimeros s&o provisorios, devendo ainda ser validados antes da entrada em vigor do modelo final.
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2. POSSIVEIS RESULTADOS DO BALANCO ANUAL

Resultados do balanco anual

Média das
avalia¢des dos 12 Men¢éo qualitativa ImplicagGes para o trabalhador
meses anteriores

* Prémio anual de valor a definir, dependente do nivel de execugdo dos objetivos de faturagdo da
empresa para o ano em avaliagdo (*)

leual ou superior a Desempenho * Escolha de um dia de férias extra
J 4.40 o[rjwtos Superior as * Progressdo na carreira de acordo com os prazos definidos no Contrato Coletivo de Trabalho do setor
i Expectativas (**)

* Possibilidade de enriquecimento/ampliagdo funcional, mediante necessidades futuras da empresa
* Definir plano de formagdo e desenvolvimento

* Prémio anual de valor a definir, dependente do nivel de execugdo dos objetivos de faturagdo da
empresa para o ano em avaliagdo (*)

Desempenho * Progressao na carreira de acordo com os prazos definidos no Contrato Coletivo de Trabalho do setor
Satisfatdrio (**)

* Possibilidade de enriquecimento/ampliagdo funcional, mediante necessidades futuras da empresa

* Definir plano de formagdo e desenvolvimento

3.30 - 4.39 pontos

* Condicionamento da progressao na carreira, conforme previsto no Contrato Coletivo de Trabalho do
Inferior a 3.30 Desempenho setor (**)

pontos Insatisfatorio * Definir plano de formagdo e desenvolvimento, incluindo obrigatoriamente medidas corretivas do
desempenho (ex.: formagdo no posto de trabalho, tutoria, mobilidade funcional) (***)

(*) IMPORTANTE: Os prémios anuais apenas serdo atribuidos no caso de a empresa ter atingido, para o ano a que se refere a avaliagéo, 0s seus objetivos
estratégicos ao nivel da faturagdo. Daqui se depreende que a empresa sd estara em condicdes de premiar anualmente os colaboradores se tiver conseguido
também ela atingir o nivel de desempenho pretendido, para o qual os colaboradores (principalmente aqueles com niveis de desempenho mais elevados)
também contribuiram, mesmo que indiretamente.

(**) O Contrato Coletivo de Trabalho do setor (Clausula 19.%) prevé a progressao na carreira dos profissionais do 2° e 3° escal®es ao fim de um determinado
periodo de servico efetivo na mesma categoria e escaldo. Esta progressdo, contudo, apenas ocorrera se Ihe forem reconhecidos pelo empregador os
conhecimentos e pratica adequados para a promogdo, constituindo, entéo, a Avaliagdo de Desempenho uma fonte de informagao neste processo. Assim,
os trabalhadores com avaliacdo anual igual ou superior a 3,30 pontos deverdo progredir na carreira dentro dos prazos previstos. J& para os trabalhadores
com avaliagBes anuais inferiores a 3,30 pontos, depreende-se que ndo possuem os "conhecimentos e pratica adequados a promocao”, pelo que a
progressao na carreira fica condicionada até que a sua avaliacdo seja igual ou superior aquele valor em anos posteriores.

(***) Sempre que um trabalhador apresente uma avaliagdo anual inferior a 3,30 pontos (i.e., "Desempeno Insatisfatério™), é fundamental que se
desenvolvam todos os esforgos no sentido de o apoiar no desenvolvimento das competéncias necessarias ao correto desempenho da sua funcéo, seja por
via de formacdo, tutoria ou outras medidas corretivas. Caso o trabalhador apresente avaliacdo anual inferior a 3,30 pontos por trés anos consecutivos,
mesmo depois da aplicacdo das medidas corretivas mais adequadas, e se se constatar que tal se deve claramente a falta de interesse e esfor¢o do
trabalhador, podera a empresa aplicar as disposicOes legais vigentes relativas ao despedimento por justa causa [cf. alinea d) do ponto 2 do art.° 351° do
Cadigo do Trabalho, a qual determina que o "desinteresse repetido pelo cumprimento, com a diligéncia devida, de obrigacdes inerentes ao exercicio do
cargo ou posto de trabalho a que [o trabalhador] esta afeto™ pode constituir justa causa de despedimento].
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ANEXO

Tabela Classificativa da Gravidade das Nao Conformidades

NB: Consideram-se ndo conformidades todas as falhas/defeitos reais ou potenciais no servico/produto final (i.e., quando o
servigo/produto final néo estd conforme o pedido do cliente; ou quando o colaborador ndo cumpre procedimentos/instrucées de
trabalho, do que podem resultar falhas/defeitos no servigo/produto final, desperdicio de matéria prima ou outros problemas na gestéo
da produgdo)

NAO CONFORMIDADES GRAVES
(Exemplos) (1)

Pecas com defeito ou ndo conformes com o desenho técnico/ordem de produgdo, quando o custo previsto de retrabalho for igual ou
superior a 50€ (ex.: com rebarba; mal quinadas/ escareadas/ roscadas/ pintadas/ soldadas/ construidas; com cotas erradas; fora da
esquadria; com deformacgdes; com oxidacdo/ferrugem; com furos deformados/contornos pequenos; com mau acabamento;
empenadas; com marcas/riscos; com 6leo; com pormenores em falta; com furos defeituosos; pegas em nimero diferente do que foi
pedido pelo cliente; sem furos/soldas previstos na ordem de produc¢do; com popnuts errado...)

Desperdicio/danificacdo de matéria-prima, quando o custo previsto for igual ou superior a 50€ (ex.: cortar 2 chapas ao mesmo tempo;
carregar chapa por cima de interiores de chapa cortada anteriormente, originando corte defeituoso; deixar cair chapa, originando riscos
ou empenos; ndo limpar chapa antes de a carregar com o lift master e ela cair...)

Pecas ok e ndo ok misturadas

Guias mal preenchidas/incompletas/com dados errados

Falha no registo de dados nas checklist’s ou nos processos (ex.: assinalar pecas como cortadas/quinadas/roscadas/
lacadas/montadas/soldadas sem o terem feito; retalhos ndo inseridos no sistema; ndo dar baixa da matéria prima; dar baixa da matéria
prima errada; ndo assinalar quantidade por lote na folha de rosto do processo...)

Processo de produgdo incompleto, isto é, pegcas embaladas quando ainda faltava passar por algum setor

Separacdo/utilizacdo de matéria-prima errada (ex.: material diferente, de lote errado ou de espessura diferente do previsto; material
gue estava cativado para outro processo; trocar retalhos e ndo garantir que chegavam)

Acondicionamento indevido das pecas/encomendas que originam pecas ndo conformes ou falta de pecas (detetado pelo cliente)

Falhas no controlo dimensional, quando originam produtos ndo conformes (ex.: ndo fazer/registar controlo dimensional; controlo
dimensional registado ndo corresponder ao real; fazer controlo dimensional de 100 em 100 pegas ou mais; ndo efetuar o controlo
dimensional do primeiro corte; pegas no limite da toleradncia...)

NAO CONFORMIDADES NAO GRAVES
(Exemplos) (1)

Pecas com defeito ou ndo conformes com o desenho técnico/ordem de produgdo, quando o custo previsto de retrabalho for inferior a
50€ (ex.: com rebarba; mal quinadas/ escareadas/ roscadas/ pintadas/ soldadas/ construidas; com cotas erradas; fora da esquadria; com
deformacgdes; com oxidagdo/ferrugem; com furos deformados/contornos pequenos; com mau acabamento; empenadas; com
marcas/riscos; com éleo; com pormenores em falta; com furos defeituosos; pegas em nimero diferente do que foi pedido pelo cliente;
sem furos/soldas previstos na ordem de produg¢do; com popnuts errado...)

Desperdicio/danificacdo de matéria-prima, quando o custo previsto for inferior a 50€ (ex.: cortar 2 chapas ao mesmo tempo; carregar
chapa por cima de interiores de chapa cortada anteriormente, originando corte defeituoso; deixar cair chapa, originando riscos ou
empenos; ndo limpar chapa antes de a carregar com o lift master e ela cair...)
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Falhas no controlo dimensional, quando n3o originam produtos ndo conformes (ex.: ndo fazer/registar controlo dimensional; controlo
dimensional registado ndo corresponder ao real; fazer controlo dimensional de 100 em 100 pec¢as ou mais; nao efetuar o controlo
dimensional do primeiro corte; pecas no limite da tolerancia...)

Pecas perdidas nas maquinas

Pecas/chapas/encomendas sem identificagdo ou com identificagdo incorreta ou placas com referéncias trocadas

N3do comunicagdo de pegas rejeitadas para produzir o que falta

Falha nos registos de manutengdo (embora realizada a manutencgao)

Processo de produgdo incompleto, isto é, pecas com etapas/processo fechado quando ainda faltava passar por algum setor

Retalhos ndo guardados ou guardados no sitio errado

Acondicionamento indevido das pecas/encomendas/matéria-prima (detetado internamente)

Matéria-prima misturada ou marcada como separada quando ndo o estd

O QUE NAO DEVE SER CONSIDERADO UMA NAO CONFORMIDADE E DEVE SER CONSIDERADO NOUTROS CRITERIOS
(Exemplos)

Dificuldades na otimiza¢do do tempo de produgdo das maquinas (ex.: deixar parar uma maquina de corte laser na hora de almogo com
chapas de mais de 30min) - a considerar no parametro "Organizagdo, método e sentido critico”

Separador de chapa ndo ter o material organizado por ordem de corte - a considerar no parametro "Organiza¢éo, método e sentido
critico"

N3o arquivo de processos da semana - a considerar no parametro "Organiza¢do, método e sentido critico"

(1) Qualquer ndo conformidade ndo incluida nesta lista de exemplos serd classificada como grave ou ndo grave consoante a sua semelhanga com os exemplos acima
apresentados para os dois niveis de gravidade.
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O Documento de suporte 1 esquematiza muito do que foi referido anteriormente a propdsito
da concecdo do modelo de avaliacdo. Concretamente, trata-se de um modelo com periodicidade
mensal, que define pardmetros de avaliagdo centrados nos resultados das fung¢des individuais dos
colaboradores (a diminuigdo das ndo conformidades internas e externas) e nas competéncias
relevantes para a sua funcdo (Pontualidade; Assiduidade; Destreza/Agilidade; Organizacéo,
Método e Sentido Critico; Responsabilidade e Compromisso com a Equipa e a Empresa; e
Orientacdo para a Seguranca e Responsabilidade Ambiental). Cada um dos pardmetros devera ser
classificado, pelo superior que se encontra em melhor posicdo de o avaliar, de entre os seguintes
avaliadores: Responsavel de Qualidade, Responsavel de Producédo, Diretor Geral, Responsavel de

RH, chefes de turno e responsaveis de secgéo.

No que respeita aos parametros avaliados pelos chefes de turno e/ou responsaveis de
seccdo, a escolha exata de quais 0s chefes de turno ou responsaveis a avaliar cada colaborador
devera ter em consideracdo quem, no més em avaliacdo, mais oportunidades teve de observar o
desempenho de cada avaliado. Sempre que nenhum dos chefes/responsaveis consiga observar o
desempenho de algum colaborador na maior parte do seu horario de trabalho, o papel de avaliador
devera ser assumido, em conjunto, pelos chefes/responsaveis que mais contactaram com esse

colaborador no més em avaliacdo. O quadro seguinte sumaria esta proposta:

Quadro 8. Avaliadores responsaveis por cada secgdo e turno

Avaliados Avaliadores
Secgdo Horério
Responsavel de seccao
(Uma vez que os responsaveis de sec¢do laboram em horério normal e estes
Lacagem cAoIaborador_es vdo alternando en_tre turnos durante o ,m_esmo més, aqueles
Serralharia®® Todos os turnos tém oportunidade de trabalhar diretamente com os varios colaboradorgs e
A T observar o seu comportamento com bastante frequéncia; por esta razéo,
rmazem devem estes responsaveis ser os seus avaliadores, embora considerando
sempre registos que os chefes de turno fagam em horérios em que 0s
mesmos NAo se encontram ao Servico)
Restantes T#]:nohga Respetivo chefe de turnoA , _
seccdes Turno da tarde (Caso o colaborador mude de turno durante o més, serd avaliado, em

) conjunto, pelos chefes dos turnos em que trabalhou
Turno da noite J P q )

1% Tendo sido recentemente nomeado um Responsavel da Serralharia, este colaborador passara a participar no processo de Avaliagdo de
Desempenho como avaliador dos colaboradores desta seccéo, diminuindo assim as dificuldades que os chefes de turno sentiam na avaliagdo destes
colaboradores.

2 Tendo sido redefinido o papel do Responsavel de Armazém, que passara a ter um colaborador a auxilia-lo nas tarefas de rececio e expedigdo,
libertando-o para um acompanhamento mais proximo dos colaboradores do embalamento e separadores de chapa, este retomara, entdo, o seu papel
de avaliador dos colaboradores da sua sec¢éo.
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Avaliados

= o Avaliadores
Seccao Horario
(sem um L N .
responséavel Horario normal Chefes do turno da manha e da tarde, em conjunto
designado) Turno de fim- Chefes de turno que, no més em causa, mais oportunidades tiveram
de-semana para observar os colaboradores

A avaliacdo de todos os parametros por cada um dos avaliadores devera ser feita de acordo
com uma escala de 5 pontos, em que a pontuacdo maxima corresponde a um desempenho acima
do esperado, conforme explicado anteriormente. Contudo, pelas caracteristicas dos parametros
avaliados, a forma como se classifica o desempenho do avaliado dentro desta escala diverge nos

varios parametros.

Assim, nos parametros mais facilmente quantificaveis (i.e., ndo conformidades internas e
externas, pontualidade e assiduidade) estdo claramente identificadas as situacdes, mutuamente
exclusivas, em que os avaliados deverdo ser classificados em cada nivel de desempenho (de 1 a
5).

Por sua vez, os restantes parametros, em que os indicadores de medida sdo objetivos mas
ndo mutuamente exclusivos (e.g., o avaliado pode ter ajudado a evitar uma situagao de risco e,
simultaneamente, ter evidenciado uma falha no cumprimento de uma norma ambiental), estdo
construidos de modo a que cada comportamento relevante do avaliado, seja positivo ou negativo,
possa ser considerado para aumentar ou diminuir a sua pontuacdo no parametro em analise. Desta
forma, a classificacdo final resulta da soma e subtracéo, a partir da pontuagédo 3, dos pontos a que

corresponde cada comportamento relevante considerado.

Contudo, como se podera verificar pela analise do Documento de suporte 1, a pontuacao
correspondente a cada comportamento relevante ndo é a mesma em todos os parametros (e.g., no
parametro Destreza/Agilidade, cada situacdo de tempo de producdo inferior ao esperado tem valor
de 1 ponto positivo, enquanto que um comportamento de prevencdo de situacfes de risco ja tera
valor de 2 pontos positivos, no parametro Orientacdo para a seguranca e responsabilidade

ambiental). Esta diferenciacdo considera a frequéncia e valor dos comportamentos em questao.

97



Assim, no caso concreto do parametro Destreza/Agilidade, dado que, ao longo de um més,
0 colaborador tem varias oportunidades para evidenciar um desempenho acima (ou abaixo) do
esperado (concretamente, tem tantas oportunidades quanto o nimero de operagdes ou encomendas
que faca, o qual é sempre bastante elevado), considerou-se mais razoavel atribuir a cada episddio
de desempenho superior ou inferior ao esperado uma pontuacéo de 1. Pelo contrario, no parametro
Orientacdo para a seguranca e responsabilidade ambiental, em que as oportunidades para
prevenir situagdes de risco ndo ocorrem com tanta frequéncia (ndo se espera sequer que ocorram

todos os meses), considerou-se que faria mais sentido tais situagdes valerem 2 pontos.

Outros comportamentos foram diferenciados em funcdo do seu valor. Assim, uma situacéo
em que o colaborador ajuda a corrigir um erro de um colega devera corresponder a uma pontuacao
superior a de uma situacdo em que apenas identifique o erro, mas ndo colabore na sua resolugéo.
Além disso, a exce¢do do Ultimo pardmetro, em que cada falha do colaborador corresponde a 2
pontos negativos, nos outros parametros os episddios de desempenho negativo valem apenas 1
ponto negativo. O objetivo desta diferenciacdo foi o de valorizar os episddios de desempenho
positivos mais do que penalizar os negativos. A Unica excecao a esta regra ocorre, entdo, no ultimo
parametro, ja que se considera que uma falha no cumprimento de normas ambientais e,
principalmente, de seguranca podera ter consequéncias muito graves para o trabalhador ou para a
empresa (e.g., acidentes de trabalho), pelo que se justifica que tais situacdes sejam penalizadas

com 2 pontos negativos.

Conforme se depreende do que foi referido, a avaliacdo dos varios parametros implica o
registo regular de incidentes criticos relevantes na Ficha de Avaliacdo Mensal de cada colaborador
(cf. Documento de suporte 2), sejam estes incidentes negativos ou positivos. Ressalva-se que este
registo de incidentes criticos positivos, tanto quanto de negativos, € um componente fundamental
do sistema de Avaliacdo de Desempenho. De facto, é fulcral que os avaliados e os avaliadores
compreendam que o objetivo da Avaliacdo de Desempenho nédo é apenas sinalizar comportamentos
desajustados em relacdo aos objetivos da empresa, mas também identificar e premiar os
comportamentos que mais contribuem para alcancar esses objetivos. A Avaliacdo de Desempenho
deve ajudar os colaboradores a desenvolver o seu potencial e a ser cada vez melhores no
desempenho da sua funcéo, mas para tal é necessario que Ihes seja comunicado néo sé o que fazem

mal e devem corrigir, mas também o que fazem bem e importa manter.
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Documento de suporte 2. Ficha de avaliagdo mensal

AVALIAGAO DE DESEMPENHO
FICHA DE AVALIAGAO MENSAL

Avaliado:
Nome |

N.° Interno’ |

Seccao/ Area Funcional | |

Més em avaliacdo |

@ por questdes relacionadas com as datas de processamento salarial, a avaliagdo considera sempre o desempenho do avaliado do 25° dia do més anterior ao 24° dia do més em avaliag&o

1. PARAMETROS DA AVALIAGAO
1.1 RESULTADOS

(A preencher no final

(A preencher ao longo do més) do més)
B INCIDENTES CRITICOS/ RESULTADOS VERIFICADOS AVALIACAO
OBJETIVOS DEFINIDOS PARA O ANO EM AVALIACAO (NB: As pontuagdes atribuidas na coluna "Avaliagdo" deverdo estar justificadas nesta (Pontuaco
Descricéo dos objetivos e respetivos critérios de avaliagdo coluna com o registo dos incidentes criticos/resultados verificados que foram de1as)
considerados para a sua atribui¢&o)
OBJETIVO 1: DESCRICAO DANAO Quem GRAVIDADE DA NAO CONFORMIDADE
Diminuir as ndo conformidades internas (i.e., detetadas na Produg&o) para um méximo de 1 ndo conformidade CONFORMIDADE identificou? | (de acordo com a tabela classificativa)

nao grave (conforme tabela classificativa em anexo) por colaborador e por més

NB1: Consideram-se ndo conformidades todas as falhas/defeitos reais ou potenciais no servigo/produto final (isto
€, quando o servigo/produto final ndo esta conforme o pedido do cliente; ou quando o colaborador ndo cumpre
procedimentos/instrucdes de trabalho, do que podem resultar falhas/defeitos no servigo/produto final, desperdicio
de matéria prima ou outros problemas na gestéo da produgéo) [Exemplos: pecas com defeito ou ndo conformes;
documentag&o mal preenchida; falhas nos registos; processo de produgdo incompleto; falhas no controlo
dimensional...]

NB2: Quando as néo conformidades forem originadas por fatores alheios ao colaborador (ex.: defeito da matéria
prima; incumprimento de algum procedimento - ex.: controlo dimensional - por ordem do superior hierarquico), as
mesmas nao devem ser consideradas para a sua avaliagao, visto ndo serem da sua responsabilidade direta.
NB3: Quando uma n&o conformidade é considerada responsabilidade de varios colaboradores, a mesma deve ser
considerada na Avaliagdo de Desempenho de todos e ndo apenas do colaborador do "fim da linha", que nédo
detetou o erro (ex.: embalamento).

5 Se, no més em avaliag&o, ndo se registou qualquer ndo conformidade da
Obj. Superado  {responsabilidade do colaborador.
4
Obj. Quase N/A
Superado

Se, no més em avaliag&o, foi registada uma néo conformidade interna ndo grave

Critérios o (conforme tabela classificativa em anexo), mas foi o proprio colaborador a
Obj. Atingido - ) )
de detetar o seu erro e a atuar em conformidade, com consentimento da chefia.
avaliagao - — P = : ; =
2 Se, no més em avaliago, foi registada uma nao conformidade interna néo grave

Obj. Quase Atingido (conforme tabela classificativa em anexo), a qual ndo foi detetada pelo préprio

colaborador.
Se, no més em avaliag&o, foram registadas duas ou mais néo conformidades
1 internas ndo graves (conforme tabela classificativa em anexo) ou se foi registada
Obj. N&o Atingido ipelo menos uma néo conformidade interna grave (conforme tabela classificativa
em anexo).
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OBJETIVOS DEFINIDOS PARA O ANO EM AVALIA(;AO
Descri¢éo dos objetivos e respetivos critérios de avaliagédo

INCIDENTES CRITICOS/ RESULTADOS VERIFICADOS
(NB: As pontuagdes atribuidas na coluna "Avaliacéo" deverdo estar justificadas nesta
coluna com o registo dos incidentes criticos/resultados verificados que foram
considerados para a sua atribui¢cdo)

AVALIACAO
(Pontuagéo
delab)

OBJETIVO 2:
Diminuir as ndo conformidades externas (i.e., detetadas e reclamadas pelos clientes) para um maximo de 1 ndo
conformidade néo grave (conforme tabela classificativa em anexo) por colaborador e por més

NB1: Quando as ndo conformidades forem originadas por fatores alheios ao colaborador (ex.: defeito da matéria
prima; incumprimento de algum procedimento - ex.: controlo dimensional - por ordem do superior hierarquico), as
mesmas ndo devem ser consideradas para a avaliagdo do colaborador, visto ndo serem da sua responsabilidade
direta.

NB2: Quando uma nédo conformidade é considerada responsabilidade de varios colaboradores, a mesma deve ser
considerada na Avaliagdo de Desempenho de todos e ndo apenas do colaborador do “fim da linha", que ndo
detetou o erro (ex.: embalamento).

DESCRICAO DANAO GRAVIDADE DA NAO CONFORMIDADE
CONFORMIDADE (de acordo com a tabela classificativa)

5 Se, no més em avaliagao, o colaborador ndo foi considerado responsavel por
Obj. Superado  iqualquer ndo conformidade externa.

4
Obj. Quase N/A
Superado
Critérios 3 Se, no més em avaliagéo, o colaborador foi responsavel por uma néo
Qe - Obj. Atingido conformidade externa néo grave (conforme tabela classificativa em anexo).
avaliacdo
2

Obj. Quase Atingido NA

Se, no més em avaliacdo, o colaborador foi responséavel por duas ou mais néo
conformidades externas ndo graves ou por, pelo menos, uma nao conformidade
externa grave (conforme tabela classificativa em anexo).

1
Obj. N&o Atingido
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1.2 COMPETENCIAS

(A preencher no final

(A preencher ao longo do més) do més)
COMPETENCIAS RELEVANTES PARA A FUNGAO . INCIDENTES CRITICQS/ REGISTOS . AVALIAQ@O
e . . L _ (Assinalar a data e descrever as ocorréncias de desempenho particularmente (Pontuagéo
Descri¢éo das competéncias e respetivos critérios de avaliagéo - . PR ~ o M o x
positivo ou negativo, que justificam as pontuac¢des atribuidas na coluna "Avaliacdo™) delab)

COMPETENCIA 1:

Pontualidade

(Grau em que o colaborador cumpre com as regras regulamentares relativas ao funcionamento do servigo,
nomeadamente no que se refere ao registo de ponto e cumprimento de horérios de trabalho)

NB1: Se, por motivo alheio a sua vontade, o colaborador ndo conseguir registar a sua entrada/saida, devera
imediatamente entrar em contacto com o Responséavel de Recursos Humanos ou, na auséncia deste, com o
chefe de turno/responsavel de secc¢édo, de modo a corrigir a situacao. Nos casos de esquecimento de marcagéo
de ponto, o Responsavel de Recursos Humanos envia uma mensagem de email ao colaborador a informar que foi
registada uma falha no registo de ponto, com as devidas implicaces na Avaliagdo de Desempenho.

NB2: O registo de ponto deve ser feito apés ser vestida a farda de trabalho e antes da troca da mesma. O
incumprimento desta regra interna sera considerado uma falha ao nivel da pontualidade.

NB3: Atrasos por periodos superiores a 30 minutos sdo considerados faltas e contabilizados na Competéncia
Assiduidade.

INCIDENTES/REGISTOS POSITIVOS | INCIDENTES/REGISTOS NEGATIVOS

5
Comp.
Demonstrada a um
nivel elevado

Se, no més em avaliagado, o colaborador registou sempre as entradas e saidas,
depois de devidamente fardado, foi sempre pontual e iniciou o seu trabalho,
habitualmente, 10 min ou mais antes da hora.

4
Comp.
Demonstrada a um
nivel relevante

Se, no més em avaliago, o colaborador registou sempre as entradas e saidas,
depois de devidamente fardado e foi sempre pontual.

Se, no més em avaliag&o, o colaborador incorreu em uma falha ao nivel da

ritéri 3 . ) PR S )
¢ gee 0s Comp pontualidade [i.e., atrasou-se uma vez, por periodo igual ou inferior a 30 minutos,
avaliaghio Demonstrada  i°Y M@0 registou uma vez o ponto ou registou uma vez o ponto sem estar
fardado].
2
Comp. Se, no més em avaliagéo, o colaborador incorreu em duas falhas ao nivel da
parcialmente pontualidade (atraso, falta de registo de ponto ou registo de ponto sem farda).
Demonstrada
1 . o . . . .
X Se, no més em avaliagcdo, o colaborador incorreu em trés ou mais falhas ao nivel
Comp. ndo : . -
da pontualidade (atraso, falta de registo de ponto ou registo de ponto sem farda).
demonstrada
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COMPETENCIAS RELEVANTES PARA A FUNGAO

Descri¢cao das competéncias e respetivos critérios de avaliagao

INCIDENTES CRITICOS/ REGISTOS
(Assinalar a data e descrever as ocorréncias de desempenho particularmente

positivo ou negativo, que justificam as pontuagdes atribuidas na coluna "Avaliag&o")

Assiduidade

(Grau em que o colaborador cumpre com as regras regulamentares relativas ao funcionamento do servigo,
nomeadamente no que se refere a presenca regular no local de trabalho, sem faltas)

NB1: No caso de falta imprevista (ex.: situagé@o urgente de doen¢a; morte de familiar), desde que seja apresentado

documento justificativo valido e idéneo, considera-se como se tivesse ocorrido aviso prévio.
NB2: Consideram-se faltas todas as auséncias ao trabalho, saidas antecipadas ou atrasos superiores a 30
minutos (atrasos iguais ou inferiores a 30 minutos serdo considerados no critério Pontualidade).

5
Comp.

Demonstrada a um

nivel elevado

Se, no més em avaliagdo, o colaborador nunca faltou.

4
Comp.

Demonstrada a um

nivel relevante

N/A

Critérios 3 Se, no més em avaliagéo, o colaborador faltou até duas vezes, num maximo de
de Comp. 8 horas (ou 12 horas, no caso de uma falta em horéario de 12h ao fim de
avaliacéo Demonstrada  {semana), com justificagdo valida e aviso prévio.
2
Comp.
omp N/A
parcialmente
Demonstrada
Se, no més em avaliagdo, o colaborador faltou trés ou mais vezes ou mais de 8
1 o !
Comp. ndo horas no total (ou 12 horas, no caso de faltas em horario de 12h ao fim de
) semana), com justificacéo valida e aviso prévio; ou se faltou pelo menos uma
demonstrada

vez sem justificagéo valida ou sem aviso prévio.
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COMPETENCIAS RELEVANTES PARA A FUNGAO
Descricdo das competéncias e respetivos critérios de avaliagdo

INCIDENTES CRITICOS/ REGISTOS
(Assinalar a data e descrever as ocorréncias de desempenho particularmente
positivo ou negativo, que justificam as pontuagdes atribuidas na coluna "Avaliacao™")

AVALIACAO
(Pontuagéo
delab)

Destreza/Agilidade

(Grau em que o colaborador demonstra destreza, agilidade e rapidez no desempenho das suas tarefas,
identificando rapidamente o que é pretendido a partir das orientacdes recebidas e executando as suas tarefas
dentro dos tempos previstos/normais para as tarefas em causa)

NB1: No caso concreto dos separadores de chapa, considera-se que os mesmos demoraram mais tempo do que
o previsto/esperado para a tarefa em causa quando os colegas tiveram que esperar por matéria prima/processos
gue ndo colocaram, atempadamente, nos locais onde eram necessarios

NB2: Os colaboradores nunca deverdo ser prejudicados na sua avaliagéo por se atrasarem no cumprimento das
suas tarefas em virtude de fatores fora do seu controlo/responsabilidade (ex: avarias nas méaquinas; tempo
perdido a auxiliar outros colegas, a pedido das chefias; no caso do embalamento, muitos retrabalhos em pegas
produzidas, com defeitos, pelos colegas; no caso dos separadores de chapa, falta de baterias nos empilhadores
devido ao seu ndo carregamento pelo colega do turno anterior ou empilhadores insuficientes para todo o servico...)

INCIDENTES/REGISTOS POSITIVOS | INCIDENTES/REGISTOS NEGATIVOS

Aumentar 1 ponto |... por cada tarefa/operagdo/encomenda que o colaborador consiga terminar em
(no méximo até  i(significativamente) menos tempo do que o previsto/normal para as tarefas em

5)... causa.
3 Se, no més em avaliacdo, o colaborador conseguiu sempre compreender
Comp rapidamente as orientac8es recebidas (ordens de producéo, checklists,
) orientacdes das chefias) e terminar as tarefas dentro do tempo previsto/normal
Demonstrada
para as tarefas em causa.
Diminuir 1 ponto  :... por cada tarefa/operagdo/encomenda que o colaborador termine em
(no méximo até  i(significativamente) mais tempo do que o previsto/normal para as tarefas em
1)... causa.
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COMPETENCIAS RELEVANTES PARA A FUN(;AO
Descri¢éo das competéncias e respetivos critérios de avaliagao

INCIDENTES CRITICOS/ REGISTOS
(Assinalar a data e descrever as ocorréncias de desempenho particularmente
positivo ou negativo, que justificam as pontuagdes atribuidas na coluna "Avaliagdo")

AVALIACAO
(Pontuagéo
delab)

COMPETENCIA 4:
Organizacdo, método e sentido critico

(Grau em que o colaborador é organizado, metédico e evidencia sentido critico na anélise da informacgéo
relevante ao desempenho da sua fungéo)

INCIDENTES/REGISTOS POSITIVOS | INCIDENTES/REGISTOS NEGATIVOS

Critérios
de
avaliagéo

Aumentar 2 pontos
(no maximo até
5)...

... se, no més em avaliagao, o colaborador evidenciou capacidade de andlise
critica da informagéo relevante ao desempenho da sua fungéo (ex: antes de
comegar a produzir, detetou que a matéria-prima que lhe foi entregue néo era a
correta ou que as ordens de producéo/ checklist's/ programagao/ desenhos/ ndo
estavam corretos e alertou as chefias, assim prevenindo erros e desperdicios de
tempo e matéria-prima; tomou decisfes rapidas e corretas em processos ou
tarefas novas/néo rotineiras e mais dificeis do que o habitual).

Aumentar 1 ponto
(no méaximo até
5)...

... se, no més em avaliac&o, o colaborador efetuou, regularmente, o registo de
operagdes no Sybus (1).

3
Comp.
Demonstrada

Se, no més em avaliagdo, o trabalhador evidenciou sempre os seguintes
comportamentos:

» Assegurou que tinha as condi¢des (ferramentas, materiais...) necessarias a
realizacao do seu trabalho, de modo a evitar interrupgdes desnecessarias a meio
das tarefas (ou, no caso de um separador de chapa, assegurou que os colegas
tinham, atempadamente, o material necessario para o seu trabalho e deixou o
material organizado por ordem de corte);

« Seguiu os procedimentos/instrugdes de trabalho previstos para a correta
execucdo das tarefas;

« Organizou as suas tarefas e/ou tomou decisdes de forma a otimizar o seu
tempo e/ou das maquinas que utiliza (ou, no caso dos separadores de chapa,
otimizar o seu tempo e o tempo dos colegas), em funcao das prioridades (ex.:
sem comprometer o cumprimento de prazos, organizou os processos de acordo
com a sua duracgdo, de modo a evitar paragens das maquinas durante as pausas
para refei¢céo; sem comprometer o cumprimento de prazos, organizou a ordem
dos processos em fungdo da matéria prima que tinha disponivel, de modo a ndo
ficar parado a espera da matéria prima apropriada para o processo seguinte;
sem comprometer o cumprimento de prazos, juntou processos semelhantes de
modo a evitar a troca frequente de materiais/ferramentas/equipamentos; no caso
dos separadores de chapa, escolheu o0 melhor momento para efetuar o
carregamento do empilhador; escolheu o método mais apropriado para o
desempenho da tarefa; organizou o trabalho em funcéo das prioridades...);

« Manteve o local de trabalho organizado e limpo, bem como os diversos
produtos e materiais que utilizou.

104




Critérios
de
avaliagéo

Diminuir 1 ponto
(no méaximo até
1)...

... por cada falha do colaborador, no més em avaliagdo, nos comportamentos
referidos na pontuagéo 3 (ex.: se manteve o local de trabalho sujo e
desorganizado; se falhou o cumprimento de algum procedimento/instrugéo de
trabalho, embora ndo suficientemente grave para ser considerado uma nao
conformidade (2); se ndo detetou parametros de corte ndo otimizados; no caso
de um separador de chapa, se ndo deixou o material organizado por ordem de
corte ou se ndo carregou o empilhador ou ndo o fez na melhor altura;...).

(1) O registo regular das operag@es no Sybus sera valorizado com 1 ponto
adicional durante um periodo de 6 meses, a contar da entrada em vigor do
presente modelo, visto considerar-se necessario um periodo de adaptagdo a
este procedimento. No final destes 6 meses, este registo regular passara a ser
considerado uma tarefa obrigatéria e inerente a propria fungao, pelo que deixara
de ser premiado com 1 ponto adicional e passara a ser penalizado com 1 ponto
0 ndo registo regular e correto.

(2) Quando o colaborador falha no cumprimento de um procedimento/instrugcao
de trabalho e a situagé&o é suficientemente grave para ser considerada uma nao
conformidade (na davida, esclarecer com a Responsavel da QAS), tal deve ser
registado apenas no Objetivo 1 (Nao conformidades detetadas na Producéo) e
nao nesta competéncia, para que o colaborador néo seja duplamente penalizado
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COMPETENCIAS RELEVANTES PARA A FUNGAO
Descrigédo das competéncias e respetivos critérios de avaliagao

INCIDENTES CRITICOS/ REGISTOS
(Assinalar a data e descrever as ocorréncias de desempenho particularmente
positivo ou negativo, que justificam as pontuacdes atribuidas na coluna "Avaliagéo")

AVALIACAO
(Pontuacao
delab)

COMPETENCIAS:
Responsabilidade e compromisso com a equipa e a empresa

(Grau em que o colaborador reconhece o contributo da sua atividade para o funcionamento da sua area
funcional, e da empresa em geral, desempenhando as suas tarefas e atividades de forma responsével,
com espirito de equipa e de compromisso)

INCIDENTES/REGISTOS POSITIVOS | INCIDENTES/REGISTOS NEGATIVOS

Critérios
de
avaliacao

Aumentar 2 pontos
(no méximo até
5)...

... se, no més em avaliag&o, o colaborador sugeriu novas praticas/métodos de
trabalho que tenham contribuido para a melhoria continua da sua &rea funcional
e/ou da empresa, em geral;

... Se no més em avaliacéo, o colaborador resolveu algum problema néo
diretamente inerente a sua fungédo (ex: repara¢éo de uma maquina ou
equipamento que ndo era esperado que soubesse reparar);

... se, no més em avaliagéo, o colaborador assumiu autonomamente uma funcéo
que ndo era sua (ex: substituiu um colega de outra sec¢do/com outras fungdes)
e demonstrou um bom desempenho;

... se, no més em avaliagao, o colaborador evidenciou sentido de compromisso
acima do esperado (ex.: disponibilizou-se voluntariamente, mas com a
obrigatéria autorizag&o da chefia, para prolongar o seu horério de trabalho para
ajudar a terminar uma tarefa/fencomenda urgente; disponibilizou-se para
substituir um colega ou fazer horas-extra, mesmo sendo-lhe pedido poucas
horas antes ou na prépria hora).

Aumentar 1 ou 2
pontos
(no méximo até
5...

...se, no més em avaliacao, o colaborador ajudou a identificar algum erro/falha
numa tarefa/processo néo realizado por si (ex.: apercebeu-se da falta de uma
peca numa magquina produzida por outro(s) colega(s) e alterou o(s) colega(s)
e/ou a chefia; apercebeu-se de pecas mal quinadas/cortadas/pintadas por outro
colega e alertou-o e/ou a chefia) - Aumentar 1 ponto; se, além de identificar o
erro/falha, o colaborador também corrigiu ou ajudou a corrigir o problema -
Aumentar 2 pontos .

3
Comp.
Demonstrada

Se, no més em avaliagao, o colaborador evidenciou habitualmente os seguintes
comportamentos:

» Demonstrou compreender a importancia da sua fungéo para o
funcionamento da empresa, procurando cumprir com as obrigagdes inerentes ao
seu posto de trabalho;

* Demonstrou compreender a importancia da sua fungao para o
funcionamento da empresa, procurando responder as solicitagdes que lhe foram
colocadas, dentro das suas capacidades/possibilidades, com prontidao e
disponibilidade (ex: mostrou-se disponivel para responder a um pedido da chefia
para flexibilizar/prolongar o seu horério, sem interferir com outros compromissos
extra-profissionais, de modo a dar resposta a uma situagéo urgente; mostrou-se
disponivel para auxiliar ocasionalmente em pequenas tarefas que, embora nao
correspondendo as suas funcdes habituais, eram adequadas as suas
capacidades, qualificacdes ou categoria profissional);

« Demonstrou reconhecer a importancia do trabalho em equipa e da
entreajuda para o alcangar dos objetivos da empresa, partilhando informagées e
conhecimentos com os colegas, sempre que estes foram importantes para
melhorar a qualidade do trabalho/produtividade;

« Teve habitualmente uma atitude colaborante, de ndo competi¢ao, em
relagdo aos outros colegas (e ndo apenas do seu setor);

« Contribuiu para manter um bom ambiente de trabalho;

» Cumpriu com as normas gerais de conduta internas, as quais se
encontram devidamente afixadas.
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Critérios
de
avaliagéo

Diminuir 1 ponto
(no méximo até
1)...

... por cada falha do colaborador, no més em avaliagéo, nos comportamentos
referidos na pontuagéo 3 (ex: se o colaborador se recusou a ajudar algum colega
ou a partilhar com ele informagdes relevantes para o desempenho da fungéo; se
evidenciou comportamentos de competicdo, em vez de colaboracao, para com
os colegas; se falhou no cumprimento das suas obrigacdes, por exemplo,
ausentando-se do seu local de trabalho sem justificacdo e/ou por motivos ndo
relacionados com o trabalho; se se recusou a um pedido da chefia para realizar
uma tarefa que, embora néo habitual, estava dentro das suas capacidades,
qualificagBes ou categoria profissional; se se mostrou indisponivel para
flexibilizar/prolongar o seu horario de trabalho, sem preocupag&o em apresentar
uma justificacao valida; ...).
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COMPETENCIAS RELEVANTES PARA A FUNGAO
Descri¢cdo das competéncias e respetivos critérios de avaliacdo

INCIDENTES CRITICOS/ REGISTOS
(Assinalar a data e descrever as ocorréncias de desempenho particularmente
positivo ou negativo, que justificam as pontuagdes atribuidas na coluna "Avaliacao")

AVALIACAO
(Pontuagéo
delab)

COMPETENCIA 6:

Orientacdo para a segurancga e responsabilidade ambiental

(Grau em que o colaborador compreende e integra na sua atividade profissional as normas de seguranga

e ambientais definidas pela empresa, prevenindo riscos e acidentes profissionais e/ou ambientais)

INCIDENTES/REGISTOS POSITIVOS | INCIDENTES/REGISTOS NEGATIVOS

Aumentar 2 pontos
(no méaximo até
5)...

... Se, no més em avaliacao, o colaborador contribuiu para evitar potenciais
situacdes de risco (ex.: detetou e alertou para uma falha de seguranga ou
ambiental; informou da falta de uma protecgao coletiva; ajudou a evitar algum
acidente; deu sugestdes pertinentes para melhorar as condi¢gdes/normas de
seguranga e ambientais da empresa).

3
Comp.
Demonstrada

Se, no més em avaliagdo, o trabalhador evidenciou sempre os seguintes
comportamentos:

« Cumpriu com as normas e procedimentos de segurancga e defesa
ambiental previamente definidas para o seu posto de trabalho e para a empresa
em geral, as quais se encontram devidamente afixadas;

» Teve um comportamento profissional cuidadoso e responsavel, de modo a
prevenir situagdes que pusessem em risco pessoas, equipamentos e 0 meio
ambiente;

« Utilizou maquinas, equipamentos e materiais com conhecimento e
seguranga.

Diminuir 2 pontos
(no méaximo até
1)...

... por cada falha do colaborador, no més em avaliagdo, no cumprimento das
normas de seguranga e ambientais referidas na pontuagéo 3 (ex: se o
colaborador partiu uma ferramenta por uso indevido; se bateu com o empilhador
contra as maquinas; se ndo usou os EPI's; se nédo fez, ou fez erradamente, a
separagdo dos residuos;...).
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2. AVALIAGAO GLOBAL DO DESEMPENHO

Resultado

guantitativo

(em pontos)

AVAL. Resultado
FINAL qualitativo

Prémio
Colaborador ndo cumpriu 0 nimero minimo de dias de trabalho para ser avaliado
L N L (mais de metade dos dias de trabalho previstos para o seu turno/horario)
Justificacdo da néo avaliagcdo do colaborador
(assinalar com um X) Outro (especificar):
Observagbes

3. CONFIDENCIALIDADE DO PROCESSO DE AVALIAGAO E ESCLARECIMENTOS ACERCA DOS RESULTADOS

E da responsabilidade do Departamento de Recursos Humanos a comunicago individualizada dos resultados da avaliagéo aos avaliados, através do envio, via email, desta ficha de avaliagdo mensal. Dado o carater
confidencial da avaliagdo, todos os avaliadores ficam obrigados ao dever de sigilo sobre a matéria, podendo discutir os resultados da avaliagdo de cada colaborador apenas com o préprio ou com a restante equipa de
avaliadores.

E também o Departamento de Recursos Humanos que responde perante os avaliados pelo processo e resultados da avaliagdo. Assim, quaisquer davidas a este respeito dever&o ser esclarecidas diretamente junto deste
Departamento, o qual se encarrega também pela rececao e tratamento de eventuais reclamacdes que os colaboradores entendam apresentar.
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De referir que, apesar de o registo de incidentes criticos positivos ser um procedimento a
que os avaliadores ndo estavam habituados no modelo anterior, percebeu-se, durante o teste piloto,
que ndo teriam dificuldade em fazé-lo, pois estavam j& bastante sensibilizados para a sua

importancia.

Representando este modelo uma mudanca significativa em relacdo ao anterior, no que
respeita a quantidade e variedade de registos que implica, optou-se por elaborar dois documentos
de suporte a tarefa de registo de incidentes criticos, a serem utilizados pelos chefes de turno e
responsaveis de seccdo (i.e., 0s avaliadores que tém responsabilidade de observar comportamentos
para registo na avaliacdo®!): um documento com exemplos dos comportamentos a registar (cf.
Documento de suporte 3); e uma folha de notas, na qual possam descrever os incidentes criticos a
considerar na avaliacdo (cf. Documento de suporte 4). O primeiro documento devera ajudar estes
avaliadores, nos primeiros meses de utilizacdo do modelo, a relembrar o tipo de comportamentos
a que devem prestar atencdo, bem como facilitar o seu registo no parametro correto. No segundo
documento, estes avaliadores poderdo registar no imediato os incidentes que forem observando,
de forma a poderem lancéa-los na ficha individual dos colaboradores num momento mais oportuno,
néo tendo que se deslocar propositadamente a um computador para o fazer no exato momento em
que ocorram, nem correndo o risco de confiar na sua memdria para realizar um registo posterior.
Além deste registo imediato, é também fundamental o feedback imediato aos colaboradores em

relacdo a situacdo de desempenho (positivo ou negativo) presenciada e registada.

Conforme ja referido, aos colaboradores com médias mensais de avaliacdo iguais ou
superiores a 3.30 ou 4.40 pontos serdo atribuidos prémios de desempenho de 25€ ou 50€,

respetivamente.

Apesar de se ter procurado tornar os parametros de avaliacdo 0 mais objetivos possivel,
poderdo ocorrer situagcdes em que os avaliados discordem da sua avaliagdo. Nestes casos, dispdem
de 5 dias Uteis ap0s a recec¢do das fichas de avaliagdo mensal para preencher um formulario préprio
(cf. Documento de suporte 5), a ser entregue ao Responsavel de RH. Os motivos da reclamacéao
serdo analisados pelo Diretor Geral e Responsavel de Produgdo (com eventual participacdo dos

restantes avaliadores, se necessario) e, no prazo maximo de 15 dias, aqueles responsaveis deverao

21 Os restantes avaliadores ndo baseiam a sua avaliag&o na sua prépria observagdo, mas sim nos registos efetuados pelos chefes de turno/responsaveis
de seccédo ou em informacé&o recolhida de outra forma (e.g., programa de controlo de entradas e saidas dos colaboradores; reclamagdes de clientes).
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redigir uma resposta a reclamacgédo do avaliado e aplicar as medidas corretivas eventualmente

necessarias.
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Documento de suporte 3. Exemplos de comportamentos a registar na avaliagio

Em seguida, sdo apresentados exemplos de comportamentos dos seus colaboradores a que deve estar atento para poder registad-los

nas respetivas fichas de Avaliagdo de Desempenho.

Esteja atento e registe se os seus colaboradores...

Em que critério deve registar:

Sdo responsaveis por alguma nao conformidade

Exemgios. .........
- Pegas com defeito ou ndo conformes

- Documentagdo mal preenchida (ex.: guias; checklists)

- Falhas nos registos

- Processo de produgdo incompleto (pegas embaladas e/ou processo
fechado quando ainda faltava passar por algum setor)

- Falhas no controlo dimensional

- Ndo comunicagdo de pegas rejeitadas

- Pegas ok e ndo ok misturadas

- Desperdicio/danificagdo de matéria-prima (ex.: deixar cair chapa,
originando empenos)

Objetivo 1: Ndo conformidades internas

[NB1: Quando as ndo conformidades forem originadas por fatores
alheios ao colaborador (ex.: defeito da matéria prima;
incumprimento de algum procedimento - ex: controlo
dimensional - por ordem do superior hierarquico), as mesmas nao
devem ser consideradas para a sua avaliagdo, visto ndo serem da
sua responsabilidade direta.

NB2: Quando uma ndo conformidade é considerada
responsabilidade de varios colaboradores, a mesma deve ser
considerada na Avaliagdo de Desempenho de todos e ndo apenas
do colaborador do "fim da linha", que ndo detetou o erro (ex.:
embalamento).

Demoram mais tempo do que o esperado (ou menos tempo do que o
esperado) a realizar uma tarefa

Competéncia 3: Destreza/Agilidade
(NB: no caso de demorarem mais tempo por fatores que ndo
sejam da sua responsabilidade, registar exatamente a causa da
demora, de modo a que o colaborador n3o seja prejudicado)

Evidenciam dificuldade de organizagdo e método de trabalho

Exemplos:

- Ndo conseguem escolher o método mais apropriado para o desempenho
da tarefa ou escolhem o método menos adequado

- Deixam as maquinas paradas durante a hora de refeigdo por ndo
organizarem o seu trabalho

- Ficam parados a espera da matéria-prima apropriada para o processo
seguinte, mesmo quando tinham disponivel matéria-prima para avangar
para outros processos

- Demoram mais tempo por estarem constantemente a trocar materiais/
ferramentas/ equipamentos/ matéria-prima em vez de juntarem processos
semelhantes

- Ndo organizam o trabalho em fungdo das prioridades, deixando atrasadas
tarefas mais urgentes

- No caso dos separadores de chapa, ndo deixam o material organizado por
ordem de corte ou deixam os colegas parados por ndo colocarem,
atempadamente, o material necessario para o seu trabalho, ou ndo
carregam o empilhador quando o deviam fazer

Competéncia 4: Organizagdo, Método e Sentido Critico

Demonstram capacidade de anadlise critica da informagdo relevante ao
desempenho da sua fungdo

Exemplos:

- Antes de comegar a produzir, detetam que a matéria-prima nao é a correta
e alertam as chefias e/ou resolvem o problema

- Antes de comegar a produzir, detetam que as ordens de
produgdo/checklist’s/programacao/desenhos ndo estdo corretas e alertam
as chefias

- Tomam decisbes rapidas e corretas em processos ou tarefas novos/nio
rotineiros e mais dificeis do que o habitual

Competéncia 4: Organizagdo, Método e Sentido Critico

Tém o seu local de trabalho desorganizado e sujo

Competéncia 4: Organizagdo, Método e Sentido Critico

Demonstram falta de responsabilidade e compromisso com a empresa,
negligenciando o cumprimento das suas obrigacGes

Exemplos:

Competéncia 5: Responsabilidade e compromisso com a
equipa e a empresa

112



Esteja atento e registe se os seus colaboradores...

Em que critério deve registar:

- Embora registem o ponto a hora certa, ndo comegam logo a trabalhar,
perdendo tempo a conversar sobre assuntos ndo relevantes para o seu
trabalho

- Ausentam-se do seu local de trabalho sem razdo valida

- Recusam-se a fazer alguma tarefa solicitada pela chefia (desde que a
mesma seja considerada como estando dentro das suas competéncias)

- Estdo constantemente a utilizar o telemdvel pessoal

- Recusam-se a responder a um pedido da chefia, feito com a devida
antecedéncia, para flexibilizar/prolongar o seu horério, sem preocupagdo em
fornecer uma justificagdo valida

Demonstram sentido de compromisso acima do esperado
Exemplos:
- Sem que lhes seja pedido, decidem prolongar o seu horario de trabalho
para ajudar a terminar uma tarefa/processo/ numa situagdo de urgéncia
- Disponibilizam-se para substituir um colega ou fazer horas extra, mesmo
sendo avisados em cima da hora

Competéncia 5: Responsabilidade e compromisso com a
equipa e a empresa

Demonstram resisténcia ao trabalho em equipa, entreajuda, partilha de
informacdes e conhecimentos com os colegas e/ou prejudicam o ambiente
de trabalho

Competéncia 5: Responsabilidade e compromisso com a
equipa e a empresa

Desrespeitam alguma norma geral de conduta interna

Exemplos:
- Fumam ou consomem/comercializam bebidas alcodlicas ou drogas dentro

do espago da empresa ou exercem a sua fungdo sob o efeito das mesmas
- Usam bens de colegas, sem a expressa autorizagdo dos mesmos
- Usam bens da empresa para usufruto pessoal, sem autorizagdo superior

Competéncia 5: Responsabilidade e compromisso com a
equipa e a empresa

Sugerem novas praticas de trabalho com o objetivo de contribuir para a
melhoria continua da sua area funcional e/ou da empresa, em geral

Competéncia 5: Responsabilidade e compromisso com a
equipa e a empresa

Resolvem algum problema ndo diretamente relacionado com a sua fungao
(ex.: reparagdo de uma maquina ou equipamento que nao era esperado que
soubessem reparar)

Competéncia 5: Responsabilidade e compromisso com a
equipa e a empresa

Assumem autonomamente uma fungdo que ndo é sua (ex.: substituir,
durante algum tempo, um colega com outras fungdes) e demonstram um
bom desempenho [NB: ndo confundir com a ajuda pontual aos colegas]

Competéncia 5: Responsabilidade e compromisso com a
equipa e a empresa

Ajudam a identificar ou corrigir/resolver algum erro/falha numa
tarefa/processo ndo realizado por si (ex.: detetar uma pega em falta numa
maquina feita por outro colega)

Competéncia 5: Responsabilidade e compromisso com a
equipa e a empresa

N3do cumprem com alguma norma de seguranga ou ambiental
Exemplos:
- Ndo usam os Equipamentos de Protegdo Individual (EPI’s)
- Ndo fazem a separagdo dos residuos

Competéncia 6: Orientagdo para a seguranga e
responsabilidade ambiental

Tém algum comportamento considerado irresponsavel e pouco cuidadoso,
colocando em risco pessoas ou equipamentos

Exemplos:
- Usam os empilhadores ou outras maquinas de forma perigosa

Competéncia 6: Orientagdo para a seguranga e
responsabilidade ambiental

Contribuem para evitar potenciais situagGes de risco (ex.: alertam para uma
falha de seguranga ou ambiental; informam da falta de uma protegdo
coletiva; ajudam a evitar algum acidente; ddo sugestdes pertinentes para
melhorar as condigdes/normas de seguranga e ambientais da empresa)

Competéncia 6: Orientag¢do para a seguranga e
responsabilidade ambiental
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Documento de suporte 4. Folha de notas para registo imediato de incidentes criticos
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Documento de suporte 5. Declarac¢éo de ndo concordancia com a Avaliacdo de Desempenho

Nome:

N.¢ de funcionario:

Declaro que ndo concordo com a minha Avaliacdo de Desempenho relativa ao més de

/20, pelos seguintes motivos:

O Avaliado,

116




N&o sendo exequivel a realizacdo de uma reunido de avaliacdo mensal, na qual possa ser
dado feedback formal ao avaliado sobre o seu desempenho, prevé este modelo que, para além do
envio mensal do resultado individual da avaliacdo a cada avaliado, se realize a referida reunido no
final de cada ano de avaliacdo. Nesta reunido de balango anual, a realizar individualmente com
cada avaliado, o Responsavel de Producdo (e, eventualmente, outros avaliadores) devera partir da
Ficha de autoavaliacdo anual (cf. Documento de suporte 6), preenchida previamente pelo
avaliado, e da Ficha de balanco anual (cf. Documento de suporte 7), a qual € criada a partir dos
resultados das avaliagbes mensais do colaborador, para promover a reflexdo conjunta sobre o
desempenho do avaliado no periodo de avaliagdo em andlise e os fatores determinantes de tal

desempenho.

De referir que, conforme havia sido ja explicado (a propdsito dos motivos que nos levaram
a definir a meta de 1 ndo conformidade interna por més?2), este balango anual prevé a consideracéo
de critérios de avaliacdo ligeiramente diferentes dos previstos na avaliagdo mensal para 0s
objetivos 1 e 2 (i.e., ndo conformidades internas e externas). Assim, a avaliacdo anual das
competéncias resultard da média aritmética simples dos resultados das avaliagdes mensais dos
colaboradores nestes parametros ao longo do ano. J& a avaliagdo anual dos objetivos resultara da
aplicacdo de critérios mais exigentes do que aqueles utlizados na avaliagdo mensal (cf.
Documentos de suporte 1 e 7). Pretende-se, desta forma, assegurar que a avaliacdo destes objetivos
estd 0 mais alinhada possivel com as necessidades da empresa, ja que na avaliacdo mensal néo foi

possivel definir critérios com o nivel de exigéncia pretendido.

Para além de promover uma reflexdo sobre o desempenho passado do colaborador, a
reunido de balanco anual devera servir também para proceder a definicdo do Plano de Formagéo
e Desenvolvimento do avaliado, o qual ficara registado na referida Ficha de balanco anual (cf.

Documento de suporte 7).

Em funcdo do resultado deste balan¢o anual, estdo também previstas consequéncias
diferenciadas para os distintos niveis de desempenho regular dos colaboradores ao longo do ano,
nomeadamente ao nivel de prémios de desempenho anual (estes dependentes ainda do desempenho

financeiro da empresa no ano em avaliacéo), beneficios, promogdes e progressao na carreira.

22 Cf. pég. 65.
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Por fim, e para possibilitar uma andlise e reflexdo global sobre os resultados mensais da
avaliacdo e sua evolucdo ao longo do ano, em funcdo do setor avaliado, serdo gerados
automaticamente, a partir das fichas mensais de cada avaliado, mapas de resumo mensal e anual
(cf. Documentos de suporte 8 e 9). A partir destes, deverd o Responsavel de RH divulgar, a cada
trés meses e no final do ano, um resumo dos resultados da Avaliacdo de Desempenho no
trimestre/ano anterior, por setor avaliado, salvaguardando a confidencialidade nominal da

avaliacdo (cf. Documento de suporte 10).
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Documento de suporte 6. Ficha de autoavaliacéo anual

AVALIAQAO DE DESEMPENHO
FICHA DE AUTOVALIACAO ANUAL

Avaliado:
Nome (Fungdo) (N.° Int.)

Ano em avaliacéo

1. RESULTADOS
1.1 GRAU DE REALIZACAO DOS OBJETIVOS FIXADOS

Para cada objetivo fixado, em que nivel considera que se situou o seu desempenho no ultimo ano? (Assinale com um X o nivel)

AVALIACAO (assinalar com uma cruz)

OBJETIVOS FIXADOS Superei 0 Quase superei Atingi o Quase atingi | N&o atingi

objetivo 0 objetivo objetivo 0 objetivo 0 objetivo
Objetivo 1:
Objetivo 2:
Obijetivo 3:

1.2 FUNDAMENTACAO

(Breve fundamentacdo relativa a realizagdo de objetivos, i.e., porque razdo considera que atingiu, ndo atingiu ou superou os objetivos)
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2. COMPETENCIAS
2.1 DEMONSTRACAO DE COMPETENCIAS

Para cada competéncia, em que nivel considera gue se situou o seu desempenho no Ultimo ano? (Assinale com um X o nivel)

COMPETENCIA DEFINIDA

AVALIACAO (assinalar com uma cruz)

Competéncia
demonstrada
a um nivel
elevado

Competéncia
demonstrada
a um nivel
relevante

Competéncia
demonstrada

Competéncia
parcialmente
demonstrada

Competéncia
nao
demonstrada
ou
inexistente

Competéncia 1:

Competéncia 2:

Competéncia 3:

Competéncia 4:

Competéncia 5:

Competéncia 6:

2.2 FUNDAMENTACAO

(Breve fundamentacdo relativa as competéncias demonstradas, i.e., porque razdo considera que demonstrou, ndo demonstrou ou demonstrou a um nivel elevado

as competéncias)
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3. FATORES MAIS INFLUENTES NO DESEMPENHO

Classifique cada um dos fatores seguintes quanto ao grau de influéncia que considera terem tido no seu desempenho global. Para tal, assinale, com uma

cruz (X), a opgéo que corresponde & sua opinido.

FATORES

... contribuiu positivamente
para o meu desempenho, i.e.,
ajudou-me a “fazer mais ou
melhor”

... contribuiu
negativamente para o
meu desempenho, i.e.,

prejudicou 0 meu
desempenho

... ndo teve influéncia
sobre 0 meu desempenho

O meu esfor¢o individual...

O apoio dos meus colegas...

A orientacdo do meu chefe...

As condigdes de trabalho...

Outros fatores que influenciaram o meu desempenho/o
meu trabalho — referir quais:

Se assinalou algum fator anterior com uma cruz (X) na 22 coluna, isto é, se considerou que esse fator contribuiu negativamente para o seu desempenho,

justifigue a sua opinido:

4. COMENTARIOS E PROPOSTAS A AVALIACAO DE DESEMPENHO
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[Assinale o que pensa poder fazer para melhorar o seu desempenho no futuro e/ou em que pensa poder a empresa ajuda-lo a melhorar (exemplo: fazer
formac&o e em que areas, esforcar-se mais, procurar ajuda dos colegas mais experientes ou da chefia...)]

O avaliado, ,em / /

Recebi. O Coordenador da avaliacéo, , em / /
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Avaliado:

Documento de suporte 7. Ficha de balango anual

AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

Ficha de balan¢o anual

Nome

N.2 Interno

Secg¢do/ Area Funcional

Ano em avaliagao 2016
1. PARAMETROS DA AVALIACAO
1.1 RESULTADOS
OBJETIVOS ANUAIS AVALIACAO
(de1abs)

OBJETIVO 1: Diminuir as ndo conformidades internas (i.e., detetadas na

Producgdo) para um maximo de 6 nao conformidade anuais
5 Se, no ano em avaliagdo, o colaborador foi
. responsavel, no maximo, por 2 ndo conformidades
Obj. Superado | . P ’ 'P
internas
4 . .
. Se, no ano em avaliagdo, o colaborador foi
Obj. Quase . ~ . .
responsavel por 3 a 4 ndo conformidades internas
Superado
Critérios - .
3 Se, no ano em avaliagdo, o colaborador foi
de e . . ~ . .
- Obj. Atingido | responsavel por 5 a 6 ndo conformidades internas
avaliacao
2 - .
Obj. Quase Se, no ano em avaliagdo, o colaborador foi
J: . responsavel por 7 a 8 ndo conformidades internas
Atingido
1 Se, no ano em avaliagdo, o colaborador foi
Obj. Nao responsavel por 9 ou mais ndo conformidades
Atingido internas

OBIJETIVO 2: Diminuir as ndo conformidades externas (i.e., detetadas e
reclamadas pelos clientes) para um maximo de 2 ndo conformidades anuais

Critérios
de
avaliacao

5
Obj. Superado

Se, no ano em avaliagdo, o colaborador nao foi
responsavel por qualquer ndo conformidade
externa

4
Obj. Quase N/A
Superado
3 Se, no ano em avaliagao, o colaborador foi
Obj. Atingido responsavel por, no maximo, 2 ndo conformidades
externas
2
Obj. Quase N/A
Atingido
1 Se, no ano em avaliagao, o colaborador foi
Obj. Nao responsavel por mais do que 2 ndo conformidades
Atingido externas
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COMPETENCIAS RELEVANTES PARA O DESEMPENHO DA FUNGAO AVALIACOES DO

MEDIA DAS O colaborador teve
alguma vez
pontuagdo 1 nesta

ULTIMO ANO competéncia?

COMPETENCIA 1: Pontualidade

COMPETENCIA 2: Assiduidade

COMPETENCIA 3: Destreza/Agilidade

COMPETENCIA 4: Organizacdo, Método e Sentido Critico

COMPETENCIA 5: Responsabilidade e Compromisso com a Equipa e a Empresa

COMPETENCIA 6: Orientacdo para a seguranca e responsabilidade ambiental

2. RESULTADO GLOBAL DO DESEMPENHO NO ULTIMO ANO

AVALIAGCAO FINAL

Resultado
quantitativo
(em pontos)

Resultado
qualitativo

Implicagdes dos resultados da avaliagao anual

Avaliagdo final

Implicagoes

Igual ou superior a
4.40 pontos

Desempenho
Superior as
Expectativas

* Prémio anual de valor a definir, dependente do nivel de execucdo dos
objetivos de faturagdo da empresa para o ano em avaliagdo (*)

* Escolha de um dia de férias extra

* Progressao na carreira de acordo com os prazos definidos no Contrato
Coletivo de Trabalho do setor (**)

* Possibilidade de enriquecimento/ampliacdo funcional, mediante
necessidades futuras da empresa

* Definir plano de formacg&o e desenvolvimento

3.30-4.39 pontos

Desempenho
Satisfatdrio

* Prémio anual de valor a definir, dependente do nivel de execugdo dos
objetivos de fatura¢cdo da empresa para o ano em avaliagdo (*)

* Progressdo na carreira de acordo com os prazos definidos no Contrato
Coletivo de Trabalho do setor (**)

* Possibilidade de enriquecimento/ampliacdo funcional, mediante
necessidades futuras da empresa

* Definir plano de formagdo e desenvolvimento

Inferior a 3.30 pontos

Desempenho
Insatisfatério

* Condicionamento da progressdo na carreira, conforme previsto no Contrato
Coletivo de Trabalho do setor (**)
* Definir plano de formacdo e desenvolvimento, incluindo obrigatoriamente
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medidas corretivas do desempenho (ex.: formacdo no posto de trabalho,
tutoria, mobilidade funcional) (***)

(*) IMPORTANTE: Os prémios anuais apenas serdo atribuidos no caso de a empresa ter atingido, para o ano a que se refere a avaliagdo, os seus
objetivos estratégicos ao nivel da faturagdo. Daqui se depreende que a empresa sé estara em condi¢cGes de premiar anualmente os
colaboradores se tiver conseguido também ela atingir o nivel de desempenho pretendido, para o qual os colaboradores (principalmente
aqueles com niveis de desempenho mais elevados) também contribuiram, mesmo que indiretamente.

(**) O Contrato Coletivo de Trabalho do setor (Clausula 19.2) prevé a progressdo na carreira dos profissionais do 22 e 32 escaldes ao fim de um
determinado periodo de servigo efetivo na mesma categoria e escaldo. Esta progressdo, contudo, apenas ocorrera se lhe forem reconhecidos
pelo empregador os conhecimentos e pratica adequados para a promogao, constituindo, entdo