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Introducao

O Manual do Modelo de Gestdo de Desempenho tem por objetivo apresentar as linhas de
orientacdo do Modelo de Gestdo de Desempenho da ERSE. Decorridos nove anos apds a primeira
revisdo ao Modelo de Desempenho implementado em 2008, surgiu a necessidade de introduzir
ajustamentos.
O Manual contempla os seguintes topicos:

* Principios Gerais do Modelo de Gestdo de Desempenho;

* Arquitetura Global do Modelo;

* Processos de Gestdo de Desempenho;

* Fatores Criticos de Sucesso.

Este Manual destina-se a todos os colaboradores da ERSE, constituindo um instrumento de

suporte ao processo de Gestdo e avaliacdo de Desempenho.
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Principios Gerais do Modelo de
Gestao de Desempenho

Nesta secdo, serdo apresentados os Principios Gerais do
Modelo de Gestdo de Desempenho, os seus Objetivos e 0s
Principios Orientadores.
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Principios Gerais
Objetivos do Modelo

* De forma a assegurar o alinhamento dos vetores fundamentais de uma Organizacdo — Estratégia,
Processos e Pessoas — e maximizar os resultados e a performance global da ERSE, o Modelo de
Gestdo de Desempenho tem como objetivos:

* Fomentar uma Cultura de Meritocracia, através de uma definigdo clara das expectativas de
desempenho e do reconhecimento daqueles que mais e melhor contribuiram para a sua
consecugao;

e Criar uma Filosofia de Gestdo em Cascata, alinhando os objetivos individuais dos
Colaboradores da ERSE com a orientacdo e objetivos estratégicos da Organizacao;

* Potenciar o Desempenho e o Desenvolvimento de Competéncias, através da criagdo de um
ambiente organizacional que assente na comunicacdo e no feedback construtivo ao longo
dos varios niveis hierdrquicos que constitua um estimulo a melhoria continua;

e Garantir a Qualidade da Estratégia de Gestdo de Recursos Humanos da ERSE, através da
articulacdo do Modelo de Gestdo de Desempenho com as restantes politicas de RH
(Formacdo, Carreiras e Politica Retributiva) garantindo a sua coeréncia interna.

Estratégia

Modelo de Gestdo de
Desempenho

Processos Pessoas
d »

4
A

Resultados
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Principios Gerais
Tipologia do Modelo

* O Modelo de Gestdo de Desempenho assenta num Modelo de Objetivos (centrados em Key-
Performance Indicators, KPI's), Resultados e Competéncias (focadas em Comportamentos e

Atitudes).

* Trata-se de um Modelo que visa estimular uma Cultura de Performance e, simultaneamente, um
Clima de Participacdo e Envolvimento, suportado num processo de avaliacdo e feedback 180°: a
Chefia avalia os seus Colaboradores e os Colaboradores dao feedback acerca do desempenho da

Chefia.

Arquitetura Mista: Objetivos e Competéncias

Cumprimento do Plano de Atividades
Resultados da ERSE

Criar uma
Filosofia de
Exceléncia na

C tanci ERSE assente na
ompetencias Meritocracia

Cultura da ERSE
Posicionamento Sustentavel

Avaliacdo 180°: Feedback entre Colaborador e Chefia

7 "\

Feedback Avaliagdo

\

Promogdo de um
Clima de
Participagdo e
Envolvimentos dos
Intervenientes
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Principios Gerais
Principios do Modelo

* O Modelo de Gestdo de Desempenho fixa-se nos seguintes principios:

Universalidade

Orientado para os
Resultados

Objetividade

Equidade

Compromisso

Adaptabilidade

Integracao

Transparéncia

Colaboragao
Institucional entre
Unidades Organicas

Aplica-se a todos os Colaboradores da ERSE e as linhas orientadoras
do Modelo sdo idénticas para todos

Valoriza os resultados da ERSE enquanto entidade reguladora, os
resultados individuais e as competéncias demonstradas

Os critérios de avaliagdo do desempenho estdo padronizados e sdo
objetivos para o avaliador e avaliado

Reconhece aqueles que mais e melhor contribuiram para os
resultados, criando uma diferenciagdo nas classificagdes de
desempenho

Promove o acordo dos objetivos entre avaliador e avaliado,
comprometendo-os com a sua consecugdo

Permite acomodar oscilagdes ao nivel da Envolvente Externa e
Interna, sendo um instrumento ajustavel as necessidades da ERSE e
evolutivo

Cria mecanismos de articulagdo com as restantes politicas e
praticas de RH (Formagdo, Carreiras, Politica Retributiva e Gestdo
de Talento).

O modo como todo processo de gestdo e avaliagdo do desempenho
decorre é claro e conhecido por todos

Requer cooperagao interorganica de modo a atingir os objetivos

Compromisso

Partilha de

Risco

Aprendizagem
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Principios Gerais
Segmentacao da Estrutura Organizativa

* Com vista a promocdo de uma Cultura de flexibilidade e de meritocracia, assente no nivel de
desempenho demonstrado, foram segmentadas as categorias profissionais vigentes na ERSE,
baseada numa légica de Grupos Organizacionais e Funcionais:

Grl,!po Ambito Categorias
Funcional Abrangidas*

Inclui todas as fungGes que tém uma visdo estratégica e que efetivamente
gerem e integram diferentes recursos ao nivel mais elevado da cadeia
hierarquica de Instituigdo.

Responsaveis da
Unidade Organica

Quadros Superiores

Inclui todas as fungBes que requerem um conhecimento técnico ou (Consultores,
especializado, adquirido através de formagdo especifica, qualificacGes Assessores,
profissionais. Especialistas e

Técnicos Superiores)

* Quadros Médios

* Altamentes
Qualificados

* Qualificados

* Semiqualificados

Inclui as fungdes de execugdo efou suporte as atividades regulares da
Organizagdo, com uma natureza técnico-administrativa. As tarefas destas
fungdes respeitam processos de complexidade determinada, ndo requerendo
uma forte especializagdo académica mas alguma experiéncia no trabalho.

* Categorias em vigor a data presente
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Principios Gerais
Importancia Estratégica do Modelo

* O Modelo de Gestdo de Desempenho constitui um dos instrumentos de gestdo mais
eficazes no sentido de promover a partilha de objetivos de gestdo e simultaneamente
fomentar o papel do gestor como orientador dos seus Colaboradores, de forma a que se
estabeleca na ERSE uma “cadeia” de compromisso na satisfacdo dos objetivos definidos, na

medida da responsabilidade e desempenho de cada Colaborador.

*No ambito da gestdo de pessoas, € fundamental estimular, reconhecer e premiar os
diferentes desempenhos. Neste contexto, 0 Modelo de Gestdo de Desempenho caracteriza-
se por ser um processo conjunto entre a Chefia e os seus Colaboradores diretos para
estabelecimento de objetivos individuais alinhados com os objetivos estratégicos da
Instituicdo, bem como para a identificacdo dos meios e condicdes necessarias a
implementacdo de agdes concretas tendo em vista o cumprimento dos objetivos definidos.

* Os Colaboradores da ERSE devem conhecer o que a Instituicdo espera deles, compreender o
motivo pelo qual lhes sdo estabelecidos objetivos e conhecer os meios e condicdes
necessarios tendo em vista o cumprimento de objetivos definidos. Desta forma, deverdo ser
confrontados com os resultados do seu desempenho por forma a poderem desenvolver as

Estabelecer um Estilo
de Lideranga
Participativo

Reconhecer e
incentivar os bons
desempenhos

Fomentar um clima
de Comunicagdo
entre Chefias e
Colaboradores

Melhorar os resultados
individuais da ERSE

Avaliar de forma
criteriosa e objetiva o
contributo individual

dos Colaboradores

mudancas consideradas mais convenientes.

Motivar os
Colaboradores

Comprometer os
Colaboradores com
os objetivos
definidos
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Principios Gerais
Importancia Estratégica do Modelo

* Cada avaliador deve estabelecer, em conjunto com cada um dos seus Colaboradores, quais 0s
objetivos que se pretende que sejam alcancados, as expectativas da Instituicdo relativamente a cada
uma das pessoas, a apreciacdo detida relativamente a desempenhos anteriores, os pontos fortes e
de desenvolvimento identificados e as acBes a implementar, necessdrias para melhorar o
desempenho profissional e pessoal de cada um dos Colaboradores da ERSE.

* Pretende-se que este Modelo de Gestdo de Desempenho seja um elemento indispensavel na Gestado

Integrada dos Recursos Humanos, proporcionando, neste contexto, informacdo de elevado valor
acrescentado:

* O conhecimento e acompanhamento do desempenho de cada Colaborador é indispensavel

guando se pretende analisar a sua progressdo na carreira e o seu desenvolvimento
profissional;

e O processo de Gestdo de Desempenho permite conhecer os pontos fortes e as areas a
desenvolver por cada Colaborador, fornecendo elementos fundamentais para a
determinacdo de acles de melhoria e proporcionando, simultaneamente, informacdo
relevante na andlise de adequacdo pessoa-funcao;

O processo proporciona ainda uma informacdo Unica no que respeita a detecdo de
necessidades de formacdo, desenvolvimento e expectativas individuais para efeitos de
desenvolvimento do potencial.

* Neste contexto, a implementacao do Modelo de Gestao de Desempenho na ERSE permite:

Clarificar Comprometer Capacitar
Alinhar os Colaboradores Promover o compromisso . . =
S . Potenciar a afirmagdo das

com os Objetivos da Organizagdo com a Competéncias da ERSE
Estratégicos da ERSE prossecuc¢do dos Objetivos P
e Alinhamento dos e Estimulo a criagdo de ¢ Adequagdo do Modelo de

Objetivos Individuais e de compromisso dos Competéncias ao

Area com os Objetivos Colaboradores Posicionamento

Estratégicos da ERSE relativamente aos pretendido pela ERSE

Objetivos e Competéncias
integradas no Modelo de
Gestdo de Desempenho
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Principios Gerais
Interface com as Praticas de RH

* O Modelo de Gestdo de Desempenho é um vetor-chave no alinhamento da Estratégia e Objetivos de
uma Organizacdo com os processos de Gestdo do Capital Humano que, por conseguinte, tém o
potencial de contribuir para os Resultados.

* A figura que se segue descreve o Modelo Integrado de Gestdo do Capital Humano e ilustra a forte
interdependéncia que existe entre os varios processos de Gestdo de Recursos Humanos, bem como
0 seu impacto nos Resultados de uma Organizacao.

* No que concerne especificamente ao Modelo de Gestdo de Desempenho, é notdria a relagdo de
causalidade do mesmo com os restantes processos de RH.

Visdo

Missdao

Valores

Planeamento de Recursos Humanos

A Carreiras e

Sucessao

Competéncias
C
ieti Recrutamento
kel Gestdo do .
egi a Resultados
Estratégicos Selegacz Desempenho Compensagao
B Integracido
E
Fungdes

Gestdo do

Talento

Formagao e Desenvolvimento

Ao nivel das Competéncias, através de uma gestdo de competéncias incorporada nos processos de
gestdo e avaliagdao do desempenho;

Ao nivel das Fungdes, através da identificagdo dos requisitos e fatores criticos de sucesso das
Fungdes e da sua transposi¢do para os indicadores e objetivos de desempenho;

Ao nivel do Recrutamento e Selegdo, através da monitorizagdo dos Colaboradores recém-admitidos
e da avaliagdo do seu ajustamento as exigéncias da Fungdo e a Cultura da Organizagao;

Ao nivel das Carreiras, através do estabelecimento de mecanismos que criem oportunidades de
crescimento e progressdo de carreira baseados no nivel de desempenho e competéncias
demonstrados;

Ao nivel de Compensagdo, através da indexagdo das varidveis de progressdo salarial ao
desempenho e do estabelecimentos de mecanismos de compensagdo varidvel;

Ao nivel de Gestao do Talento, através do mapeamento do potencial dos Colaboradores e definigdo
de iniciativas e mecanismos gestdo ajustados as necessidades evidenciadas por cada Colaborador;

Ao nivel da Formagdo, através do mapeamento das areas de desenvolvimento, suportadas nos
resultados da avaliagdo de desempenho, assegurando uma estratégia de melhoria continua.

10
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Principios Gerais
Regras Gerais do Modelo

Campo de Aplicacdo

* O Modelo de Gestdo de Desempenho aplica-se a todos os Colaboradores que tenham um exercicio
efetivo de fungdes num periodo minimo de 6 meses.

Periodicidade

* O Modelo de Gestdo de Desempenho tem um caracter anual.

Confidencialidade

* Os resultados do processo tém cardcter confidencial, devendo os instrumentos de suporte a
avaliacdo ser arquivados no respetivo processo individual, apds a conclusdo do Ciclo de
Desempenho.

Revisdo do Modelo

* O Modelo de Gestdo de Desempenho deve ser assumido como um instrumento de melhoria

continua, ajustando-se a evolucao das necessidades da ERSE, pelo que se deve prever a sua revisdao
guando se entender como necessaria.

11
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Arquitetura do Modelo de Gestao
de Desempenho

Nesta segdo, serdo apresentadas as linhas gerais da
Arquitetura do Modelo de Gestdo de Desempenho, bem
como as suas componentes e modo de utilizagcGo.
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Componentes do Modelo
Arquitetura Global

* O Modelo de Gestdo de Desempenho integra dois eixos fundamentais: Objetivos e Competéncias.

Melhoria dos Processos
de Gestdo

Eficiéncia
Operacional

Cumprimento do Plano

Curto Prazo de Atividades

Indicadores
Meétricas
Performance

Competéncias Comportamentos e
Atitudes

Visibilidade do Impacto

Capacidades

Longo Prazo .
g Cultura Organizacional

Aprendizagem Notoriedade no
Organizacional Mercado

* Estes dois eixos reforcam-se mutuamente e garantem que, por um lado, a ERSE se centra nos
Resultados-chave necessarios a viabilizacdo do seu Plano de Atividades (Eixo Objetivos) e, por outro,
que desenvolve um conjunto de comportamentos e capacidades fundamentais a construcdo de um
posicionamento sustentavel (Eixo Competéncias).

13
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Componentes do Modelo

Arquitetura Global

O Quadro que se segue resume as principais caracteristicas e objetivos de cada um dos
Componentes do Modelo de Gestdo de Desempenho:

Necessidades de
Formacgao e
Desenvolvimento

Identificagdo do
Potencial

Comentarios do
Avaliador

Comentarios do

Avaliado

Fatores predominantemente
quantitativos cuja avaliagao
permita aferir os contributos
individuais e/ou de equipa
para a prossecugdo dos
resultados da ERSE

Capacidades que respondem
diretamente as exigéncias do
grupo funcional e que se
traduzem em comportamentos
observaveis

Necessidade de formacgdo e
desenvolvimento profissional
do avaliado, quer na vertente
comportamental e/ou
vertente técnica.

Capacidades demonstradas
pelo Colaborador para

assumir outras (novas e/ou
maiores responsabilidades)

Informagdo adicional
considerada relevante pelo
avaliado e/ou avaliador e/ou
pelo superior hierdrquico do
avaliador

e Comprometer os Colaboradores com os objetivos
estratégicos da ERSE;

* Responsabilizar os Colaboradores avaliando os resultados
obtidos através do seu desempenho;

* Promover uma Cultura de Orientagdo para Resultados;

* Maximizar o desempenho de cada Colaborador e desta
forma otimizar os resultados da ERSE.

* Promover a afirmagdo das Competéncias da ERSE;
* Maximizar o desempenho de cada Colaborador;

¢ Alinhar a formagdo com as necessidades especificas de
desenvolvimento;

* Potenciar a mobilidade e polivaléncia.

e |dentificar em conjunto com o Colaborador as respetivas
prioridades de desenvolvimento, alinhando as
necessidades individuais e organizacionais.

o Definir as dreas prioritarias de atuagdo para o ano
seguinte, identificando o respetivo grau de profundidade
e o momento preferencial para a sua realizagdo.

¢ Recolha de informagdo adicional, nomeadamente para
efeitos de Gestdo de Carreiras.

* Permitir que a avaliagdo seja mais clara, aberta e
transparente.

14




Gx

Componentes do Modelo
Objetivos — Linhas Gerais

* Através de uma Gestdo por Objetivos, garantimos que o Modelo de Gestdo de Desempenho
direciona os Colaboradores para a concretizacdo de metas previamente estabelecidas, com impacto
direto nos Resultados Individuais, Departamentais ou Organizacionais.

* Este Eixo assume um papel de grande relevancia na estrutura do Modelo de Gestdo de Desempenho
de uma Organizacdo, na medida em que, por um lado, torna claro e objetivo o que se espera de um
Colaborador, por outro, garante o alinhamento da Estratégia e indicadores de Performance da
Organizacdo ao plano departamental e individual.

* Para maximizar a eficacia de um Modelo de Gestdo por Objetivos é, no entanto, imprescindivel que
o0 mesmo adote uma filosofia de Objetivos SMART:

Especificos

Mensuraveis

Atingiveis

Relevantes

Calendarizados

¢ Os Objetivos devem ser precisos, concretos e claros, indicando de forma inequivoca o
resultado que se pretende alcangar

¢ Os Objetivos (O) devem conter indicadores (I) e metas (M) a atingir que permitam,
aferir objetivamente o grau de concretizagdo dos mesmos. Os objetivos podem ser de
natureza quantitativa ou qualitativa, os indicadores tém de ser medidos de forma
quantitativa.

* Os Objetivos devem ser exigentes, de modo a criar uma envolvente de estimulo ao
progresso e a melhoria, mas simultaneamente, serem percecionados como realistas e
passiveis de serem atingidos.

e Os Objetivos devem circunscrever-se a esfera de acdo dos Colaboradores, Area ou
Organizagdo de modo a que possam constituir um incentivo ao esforgo para a sua
prossecugao.

¢ Os Objetivos devem indicar com precisdo a data na qual se espera que estejam
concretizados.
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Componentes do Modelo
Objetivos — Linhas Gerais

O Quadro seguinte apresenta um conjunto de exemplos de Objetivos SMART, que descrevem a
forma de correta e incorreta de formulagdo dos mesmos:

Especificos

Mensuraveis

Atingiveis

Relevantes

Calendarizados

Os Objetivos devem ser precisos,
concretos e claros, indicando de
forma inequivoca o resultado que
se pretende alcangar

Os Objetivos (O) devem conter
indicadores (1) e metas (M) a
atingir que permitam, aferir
objetivamente o grau de
concretizagdo dos mesmos. Os
objetivos podem ser de natureza
quantitativa ou qualitativa, os
indicadores tém de ser medidos
de forma quantitativa.

Os Objetivos devem ser exigentes,
de modo a criar uma envolvente
de estimulo ao progresso e a
melhoria, mas simultaneamente,
serem percecionados como
realistas e passiveis de serem
atingidos.

Os Objetivos devem circunscrever-
se a esfera de agdo dos
Colaboradores, Area ou
Organizacdo de modo a que
possam constituir um incentivo ao
esforgo para a sua prossecugdo.

Os Objetivos devem indicar com
precisdo a data na qual se espera
que estejam concretizados.

N2 de recomendagdes elaboradas
para a resolugdo de problemas de
alteragdes climdaticas ou
acidificagdo = X

0. Aumentar a Satisfagdo dos
Colaboradores

I. Resultado Inquérito de Satisfagdo
M. Inquérito de Satisfagdo > X%

0. Reduzir o nimero de
reclamagdes

I. N2 de reclamacGes recebidas
M. N2 de reclamagdes recebidas <
X% face ao Ano anterior

O. Promover 0 apoio aos
Consumidores

I. Realizacdo de agdes de inspegdo
in loco por parte da ERSE

M.N2 de a¢Ges de inspegdo in loco
realizadas por parte da ERSE = x

0. Implementagdo atempada de
um Modelo de Gestdo de
Desempenho

I. Data da entrada em vigor do
Modelo de Gestdo de Desempenho
M. Implementagdo do Modelo de
Gestdo de Desempenho até ao dia
x do més de 2018

Exemplo Ilustrativo

Correto Incorreto

Melhoria da Eficiéncia Energética

Melhorar os niveis de satisfagdo e
motivacdo dos Colaboradores

Atingir um n2 de reclamagdes em
2020=0

Garantir a promogédo da defesa, no
que diz respeito ao Apoio aos
Consumidores de Energia.

0. Implementagdo do Modelo de
Gestdo de Desempenho

I. Data da entrada em vigor do
Modelo de Gestdo de
Desempenho

M. Implementag¢do atempada do
Modelo de Gestdo de
Desempenho

16
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Componentes do Modelo
Tipologia de Objetivos

* O Modelo de Gestdo de Desempenho contempla 3 Grupos de Objetivos:

— Objetivos Estratégicos;
— Objetivos de Area;
— Objetivos Individuais.

Objetivos

Estratégicos

Objetivos
de Area

Objetivos
Individuais

Composto por indicadores de performance global da ERSE apliciveis a todos os
Colaboradores, fomentando, deste modo, uma orientagdo do desempenho para metas
globais e a sedimentacdo de uma cultura corporativa.

Contemplam um conjunto de indicadores criticos de desempenho de cada area. Estes
objetivos deverao traduzir, ao longo dos varios ciclos de avaliagdo, os principais vetores de
criagdo de valor em cada area.

Podem seguir a mesma linha de definicdo dos anteriores e assumir uma natureza mais
qualitativa. Por exemplo: projetos a ser implementados no préoximo ciclo, objetivos de
desenvolvimento pessoal do Colaborador, etc. E fundamental que traduzam os principais
fatores criticos de uma Fungdo, ou seja, que reflitam os 20% de atividades cruciais que
contribuem para 80% dos resultados.

17
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Componentes do Modelo
Objetivos - Estratégicos

* Os Objetivos Estratégicos, a definir pelo Conselho de Administracdao, devem traduzir a Estratégia da

ERSE e visam estabelecer a direcdo na qual a Organizacdo deve mobilizar o seu Esforco, o seu Tempo
e as suas Competéncias.

Componentes do Modelo
Obijetivos - Area

+ Os Objetivos da Area circunscrevem-se a uma Unidade Organica e devem refletir o Plano de
Atividades.

* Para assegurar o alinhamento entre a Orientacdo Estratégica da ERSE e as Unidades Organicas, é
recomendével que os Objetivos de Area contenham um conjunto de indicadores que respondam,

por um lado, aos Objetivos Estratégicos e, por outro, as especificidades inerentes ao seu dominio de
intervencao.

Objetivos Estratégicos

Garantir que os Objetivos de Area
traduzem as especificidades do dominio
de intervencdo e que, simultaneamente
respondem aos Objetivos Estratégicos

Objetivos de Area

Objetivos individuais / / 3 \

18
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Componentes do Modelo
Objetivos - Individuais

* Os Obijetivos Individuais centram-se no desempenho especifico de cada Colaborador e visam
comprometé-los e responsabiliza-los pelo cumprimento dos indicadores previamente determinados.

* Seguindo a filosofia do alinhamento em cascata, é importante que este grupo de Objetivos reflita o
contributo individual de cada Colaborador de uma dada Unidade Organica, no conjunto dos
Objetivos de Area.

Objetivos Estratégicos

Objetivos de Area

Garantir que os Objetivos Individuais
traduzem as responsabilidades
especificas do Colaborador e o seu
contributo individual para os Objetivos
de Area.

Objetivos individuais

* No caso em que ndo seja possivel definir indicadores quantitativos, os objetivos poderdo ser
qualitativos, sem prejuizo de manterem uma légica SMART.

19
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Componentes do Modelo
Objetivos - Desdobramento em Cascata

* Aseguinte Matriz, ilustra a filosofia de Gestdo em Cascata associada ao modelo de desdobramento
dos Objetivos ao longo da Estrutura Organizativa da ERSE:

Exemplo Ilustrativo

Grupo de Unidades Estrutura Organizativa da ERSE
Objectivos Organicas

T T 0T 0000 1

o ae | !

Obje’cllvps Administragdo ' :

Estratégicos : ,

|

Unidades

Objetivos de Area Regulagdo/
Suporte

Objetivos Equipa
Individuais

O Conselho de Administracao define um conjunto de Objetivos Organizacionais
que respondam a Orientagdo Estratégica e aos Desafios a prosseguir

-«

P

Seguidamente, cada Unidade Orgénica identifica e acorda com o Conselho €¢———
de Administracdo os Objetivos inerentes a sua Area de atuacdo

\4 Por ultimo, o Responsavel de cada Unidade Organica identifica e I/'
<«

acorda individualmente com cada Colaborador os objetivos que
espera que sejam concretizados durante o Ciclo Anual de
Desempenho

20
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Componentes do Modelo
Objetivos - Ponderacdes

* No decorrer do ano, o avaliador deverd efetuar o acompanhamento e analise do nivel de
cumprimento dos objetivos por parte do avaliado, devendo realizar uma reunido de feedback com
este, no sentido de dar feedback e apurar o respetivo nivel de cumprimento dos objetivos. Este
ponto de situacdo intermédio ndo tera impacto na avaliacdo final.

* A Avaliacdo Global do Colaborador terda em consideragdo os resultados obtidos nas diferentes
componentes em que foi avaliado, afetados por um coeficiente de ponderacdo e arredondado a
duas casas decimais.

* Embora a ponderagdo de cada Objetivo seja definida entre Chefia e Colaborador no inicio do ciclo de
avaliacdo, o peso de cada Tipologia de Objetivos encontra-se predefinido:

Grupos Grupos de Objectivos
Organizacionais da

Gestdo de Topo 10% 70%

Técnicos 0% 50% 50%

0% 50% 50%

* A Revisdo de Objetivos definidos devera assumir um cardcter excecional e justificado, decorrente
de alteracOes inesperadas, devendo ocorrer até o final do més de outubro.

* A ponderacdo das diferentes tipologias de Objetivos pretende diferenciar o ambito de influéncia/
responsabilidade de cada Familia Funcional identificada, bem como o grau de impacto que detém na
consecucdo dos Objetivos. A medicdo dos objetivos efetua-se através de métricas qualitativas e
guantitativas, cuja aplicacdo deve ser ajustada consoante a natureza dos objetivos em questao.
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Componentes do Modelo

Objetivos — Forma de

Calculo

* Seguidamente, os Resultados Parciais por Grupo de Objetivos sdo agrupados e convertidos em

Resultado Final de Avaliacdo do Grupo de Objetivos.

Ponderagao I
Grupo de Objetivos - ¢ Técnicos e
Gestdo de Topo .
Assistentes
Objetivos Estratégicos 10% 0%
Objetivos de Area 70% 50%
Objetivos Individuais 20% 50%

Total Objetivos 100% 100%

* O Resultado é convertido numa escala de medidas percetiveis, de 1a 5:

T

Excecional

Muito Bom

Bom

A Desenvolver

Insuficiente

Excedeu de forma clara os requisitos e exigéncias da
Fungao

Excedeu uma parte significativa dos objetivos definidos

Demonstrou uma clara adequagdo aos requisitos e
exigéncias da Fun¢do desempenhada

N3o atingiu uma parte significativa dos objetivos
definidos, requerendo aperfeicoamento

Demonstrou uma clara desadequagdo a Fungdo
desempenhada
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Componentes do Modelo
Competéncias por Grupo Funcional

¢ As Competéncias sdo um eixo fundamental na promocdo de comportamentos e atitudes criticas a
consolidagdo de uma Cultura Organizacional alinhada com os desafios e Objetivos Estratégicos da
ERSE.

* Apresentam-se de seguida as competéncias e os respetivos niveis de proficiéncia que integram o
Modelo:

Lideranga

Capacidade para dirigir, influenciar, dinamizar e motivar os colaboradores no sentido de realizarem um trabalho conjunto de
forma eficiente, orientado para a obtengdo de um objetivo global. Planear, organizar e controlar as atividades, promovendo a
autonomia dos colaboradores e assumindo a responsabilidade pelos resultados obtidos.

N3o delega / coordena.
Nao delega atividades e absorve os contelidos da sua area. Ndo controla a realizagdo das tarefas da sua equipa.

Coordena.

Atribui atividades de rotina de forma detalhada. Coordena a realizagdo das atividades de rotina. Controla a
realizagdo das atividades para garantir que o trabalho se executa no tempo previsto. Assume a responsabilidade
das tarefas que delega no ambito da sua fungao.

Delega e motiva.

Motiva e desenvolve os colaboradores para aumentar o seu contributo e nivel de responsabilidade. Estabelece
um ambiente em que os colaboradores possam maximizar o seu potencial de desempenho. Fornece apoio sobre
as formas de lidar com situagdes novas e mais complexas. Exige desempenho elevado, definindo as suas préprias
expectativas em termos da relagdo qualidade/tempo.

Lidera e maximiza o potencial.

Atribui e avalia tarefas assegurando as condi¢Ges para a sua concretizagdo. Gera um ambiente de entusiasmo e de
identificagdo com a missdo e objetivos que lhe sdo transmitidos. Procura obter e dar feedback no sentido de
melhorar a performance da equipa.

Inspira a equipa — é um referencial.

Cria uma visdo da organizagdo e do seu futuro que inspira diretamente a equipa. Gera um ambiente de
entusiasmo e de identificagdo com a miss3o e objetivos que lhe sdo transmitidos. E um referencial em termos de
lideranga. Gere o potencial dos colaboradores no desenvolvimento de futuros lideres.
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Componentes do Modelo
Competéncias por Grupo Funcional

Inovagao

Capacidade para procurar desenvolver e implementar novas solugSes e oportunidades de melhoria relativamente a
produtos, processos e/ou métodos de trabalho com impacto positivo na organizagao.

N3o identifica / fornece novas ideias.
Desenvolve as suas tarefas sem questionar os processos, ndo identificando e/ou fornecendo novas ideias.

Procura alcangar maior eficiéncia.
2 Experimenta novos métodos ou técnicas para cumprir as tarefas requeridas, refinando-os até conseguir encontrar
uma forma mais produtiva de as resolver.

Analisa a atividade de forma global.
3 Procura desenvolver novas abordagens; procura ideias ou sugestdes de outros, quando apropriado,
antecipando o impacto das possiveis futuras mudangas.

Altera processos ou praticas
4 Sugere ou desenha novas formas ou alternativas para aumentar a qualidade dos produtos/servigos da
organizagdo. Desafia as pratica tradicionais, encarando as atividades como oportunidades de melhoria

Cria novos conceitos.
5 Identifica problemas e situagdes que ndao sdo Obvias para os outros e que podem ndo ter sido aprendidas
através de formagao ou experiéncia anteriores.

Desenvolvimento de Pessoas

Capacidade para gerir os outros de modo a transmitir-lhes confiangca e capacidade de independéncia, tomando uma
variedade de agGes que desafiem os colaboradores a aprender e crescer através das experiéncias, dando liberdade de
atuagdo e demonstrando confianga nas suas capacidades e sentido critico.

N3o faz esforcos de desenvolvimento.
1 Estereotipa e expressa expectativas negativas aos outros ou foca-se apenas em fazer bem as suas proprias
tarefas.

Expressa expectativas positivas.
Proporciona aconselhamento positivo relativamente ao desempenho atual e futuro face aos objetivos. Atribui

2 responsabilidades focalizadas nos resultados a atingir e ndo simplesmente pelas tarefas a executar. Acredita que os
outros querem e podem aprender.
Atua como referéncia.

3 E uma referéncia para os outros, partilha informagdo com a equipa com o intuito de atingir os objetivos definidos.
Demonstra compromisso e encoraja ativamente os colaboradores a desenvolverem as suas competéncias,
delegando, acompanhando e incentivando.

Estimula o assumir de responsabilidades.

a Delega a responsabilidade nos colaboradores, quando estes demonstram ter capacidade de gestdo, em vez de
“dirigir” ele proprio, proporcionando-lhes um seguimento detalhado e especifico. Estimula o cumprimento dos
objetivos estabelecidos, através do apoio e entusiasmo demonstrado. Partilha o sucesso.

Fomenta o desenvolvimento a longo prazo.
5 Procura obter e dar feedback no sentido de melhorar a performance da equipa. Implementa acGes especificas

para desenvolver os outros, para que estes possam assumir responsabilidades de forma independente. Estimula
continuamente a sua equipa.
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Componentes do Modelo
Competéncias por Grupo Funcional

Planeamento e Organizacao

Capacidade para estabelecer planos de agdo orientados para a consecugdo dos objetivos otimizados em termos de esforgo e
tempo.

Nao organiza o trabalho, nem planeia atividades.
1 Raramente mostra capacidade de planear agdes e afetar adequadamente os recursos disponiveis com vista a
consecugdo dos objetivos.

Organiza o trabalho diario.

2 . . . o . . . . ~
Organiza o seu trabalho do dia-a-dia de forma metddica, sendo flexivel aos imprevistos e a pressdao do tempo.
Organiza e planeia atividades e garante o cumprimento de objetivos.

3 Assume atitude responsavel perante os trabalhos solicitados, comunica oportunamente o desenvolvimento do
projeto, apresenta dados com fiabilidade. Bom planeamento e gestdo de atividades, boa utilizagdo dos recursos
disponiveis.

Organiza, planeia e desenvolve sistemas de trabalho numa perspetiva de médio prazo.
4 Procura os recursos necessarios e desenvolve métodos e sistemas proprios para organizar e planear o trabalho de

forma mais eficiente (ex: reduzir custos, reduzir tempo, melhorar a qualidade, etc...). Controla o desenvolvimento
das agdes planeadas e introduz as alteragGes necessarias para atingir os objetivos desejados.

Relaciona as atividades e recursos com as prioridades estratégicas da organizagao.
5 Adequa os recursos necessarios as atividades a desenvolver, de acordo com as prioridades estratégicas. Utiliza
indicadores de performance para controlar o progresso das agoes.

Orientagao para Resultados

Capacidade para entregar resultados de forma sustentada, definindo prioridades e desenvolvendo as ac¢es necessarias para
alcangar os resultados esperados nos prazos definidos, gerando valor para a organizagao.

Nao se preocupa em cumprir objetivos.
1 Ndo se empenha no cumprimento dos objetivos definidos para si e para a sua area. Desempenha trabalho
de fraca qualidade ou ndo cumpre os prazos estabelecidos pela organizagao.

Demonstra vontade de cumprir objetivos.
2 Segue os objetivos definidos para si e para a sua area. Trabalha para satisfazer padrdes de qualidade dentro dos
prazos estabelecidos pela organizagao.

Desenvolve metodologias préprias.
3 E dindmico face aos objetivos definidos. Introduz melhorias ou inovagdes no seu trabalho, dentro do ambito das
suas competéncias e responsabilidades, com vista a atingir os objetivos.

Fixa objetivos e controla o desempenho.

Estabelece objetivos especificos e desafiantes para si proprio e/ou para os outros, avaliando o seu desempenho
4 e procurando o autodesenvolvimento. Antecipa solugdes de modo a superar e exceder os objetivos. Colabora

no alcance dos objetivos de colegas — partilha soluges e desafios. Ndo pde em causa os objetivos de médio e

longo prazo, por resultados imediatos de curto prazo.

Realiza uma andlise de custo - beneficio.
5 No estabelecimento de objetivos tem sempre em atencdo relagGes de causalidade e a relagdo custo - beneficio.
Tem em atengdo o impacto dos seus resultados na organizagdo. Avalia historico e arrisca.
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Componentes do Modelo
Competéncias por Grupo Funcional

Grupos Funcionais —

Técnicos / Assistentes

Proatividade

Nio é préativo / evita problemas.
N3do toma a iniciativa.

Aborda problemas presentes.
Reconhece as oportunidades e atua reactivamente ou supera obstaculos para resolver problemas presentes,
atuando rapidamente. Requer uma supervisdo constante.

E decisivo em situagdes de crise.

Atua rapida, decidida e adequadamente, numa situagdo de pressdo (quando o habitual seria esperar, estudar a
situacdo e ver se a resolugdo aconteceria de forma natural). Sugere formas de ultrapassar obstaculos para alcangar
um determinado objetivo ou resolver um problema. Completa tarefas sem uma supervisdo constante.

Antecipa-se as situagoes.
Atua proativamente e é capaz de efetuar os esforgos adicionais necessarios e realizar tarefas que vdo além do
que lhe é requerido.

Antecipa a sua atuagdo a médio prazo.
Antecipa-se as situagdes numa perspetiva de médio prazo, atua para criar oportunidades ou evitar problemas
que ndo sdo evidentes para os demais. Inicia e desenvolve novas solugées para os problemas.
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Componentes do Modelo
Competéncias por Grupo Funcional

Planeamento e Organizacao

Nao organiza o trabalho, nem planeia atividades.
1 Raramente mostra capacidade de planear agdes e afetar adequadamente os recursos disponiveis com vista a
consecugdo dos objetivos.

Organiza o trabalho diario.

2 . . . o . . . . <
Organiza o seu trabalho do dia-a-dia de forma metddica, sendo flexivel aos imprevistos e a pressdao do tempo.
Organiza e planeia atividades e garante o cumprimento de objetivos.

3 Assume atitude responsavel perante os trabalhos solicitados, comunica oportunamente o desenvolvimento do
projeto, apresenta dados com fiabilidade. Bom planeamento e gestdo de atividades, boa utilizagdo dos recursos
disponiveis.

Organiza, planeia e desenvolve sistemas de trabalho numa perspetiva de médio prazo.
4 Procura os recursos necessarios e desenvolve métodos e sistemas proprios para organizar e planear o trabalho de

forma mais eficiente (ex: reduzir custos, reduzir tempo, melhorar a qualidade, etc...). Controla o desenvolvimento
das agdes planeadas e introduz as alteragGes necessarias para atingir os objetivos desejados.

Relaciona as atividades e recursos com as prioridades estratégicas da organizagao.
5 Adequa os recursos necessarios as atividades a desenvolver, de acordo com as prioridades estratégicas. Utiliza
indicadores de performance para controlar o progresso das agoes.

Orientagado para Resultados

N3o se preocupa em cumprir objetivos.
1 Ndo se empenha no cumprimento dos objetivos definidos para si e para a sua area. Desempenha trabalho
de fraca qualidade ou ndo cumpre os prazos estabelecidos pela organizagao.

Demonstra vontade de cumprir objetivos.
2 Segue os objetivos definidos para si e para a sua area. Trabalha para satisfazer padrdes de qualidade dentro dos
prazos estabelecidos pela organizagdo.

Desenvolve metodologias proprias.
3 E dinamico face aos objetivos definidos. Introduz melhorias ou inovagdes no seu trabalho, dentro do 4mbito das
suas competéncias e responsabilidades, com vista a atingir os objetivos.

Fixa objetivos e controla o desempenho.

Estabelece objetivos especificos e desafiantes para si proprio e/ou para os outros, avaliando o seu desempenho
4 e procurando o autodesenvolvimento. Antecipa solugdes de modo a superar e exceder os objetivos. Colabora

no alcance dos objetivos de colegas — partilha soluges e desafios. Ndo pde em causa os objetivos de médio e

longo prazo, por resultados imediatos de curto prazo.

Realiza uma andlise de custo - beneficio.
5 No estabelecimento de objetivos tem sempre em atencdo relagGes de causalidade e a relagdo custo - beneficio.
Tem em atengdo o impacto dos seus resultados na organizagdo. Avalia histérico e arrisca.
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Componentes do Modelo
Competéncias por Grupo Funcional

Capacidade de Adaptacao

Nao adapta a sua atuagdo.

1
N3o adapta a sua atuagdo a novos procedimentos, sistemas e situagoes.
2 Adapta a sua atuagao.
Adapta a sua atuagdo a novos procedimentos, sistemas e situagoes.
Flexibiliza a sua atuagdo e facilita a mudanga.
3 . . ~ .
Analisa as situagdes e compreende o ponto de vista dos outros.
4 Atua como facilitador da aplicagao de novas metodologias.

Atualiza e redimensiona a sua atuagdo, em fungdo de novas solicitagdes ou mudangas funcionais

Demonstra excecional capacidade para antecipar as situagoes.
5 Fomenta ativamente a capacidade para adaptar o seu comportamento aos diferentes contextos,
produzindo excelentes resultados.

Motivacao e Dedicagao

1 Releva desinteresse pelas atividades que lhe sdo propostas.

Evidencia pontualmente comportamentos de apoio as atividades propostas.

2
Pontualmente manifesta apoio e entusiasmo pelo desenvolvimento das atividades.
3 Evidencia compromisso e entusiasmo pelas atividades propostas.
Demonstra comportamentos de compromisso e entusiasmo pelo desenvolvimento das atividades.
Evidencia comportamentos de envolvimento, compromisso e entusiasmo pelas atividades propostas.
4 Demonstra compromisso e entusiasmo pelo desenvolvimento das atividades e pelo alcance atempado dos objetivos
definidos.
Evidencia comportamentos de apoio e entusiasmo pelas atividades e compromisso para com os objetivos
5 contratualizados.

Demonstra compromisso e responsabilidade face ao desenvolvimento das atividades, superando o que
é esperado de si.
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Componentes do Modelo
Ponderacdes

* Cada Grupo Funcional detém um papel importante na prossecucdo dos objetivos de uma
organizagao.
* Apresentam-se as ponderag¢des por Grupo Funcional:

Componentes do Modelo
Estrutura Organizativa da ERSE

Gestdo de Topo 80% 20%

Técnicos 50% 50%

50% 50%

* A Avaliacdo Global do Colaborador terd em consideracdo os resultados obtidos nas diferentes
componentes em que foi avaliado, afetados por um coeficiente de ponderacdo e arredondado a
duas casas decimais.
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Processo Gestao de Desempenho

Nesta segdo, serdo apresentadas as linhas gerais do
Processo de Gestdo de Desempenho, bem como as fases e
atividades criticas inerentes.
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Ciclo de Gestao de Desempenho
Processo

* O Processo de Gestdo de Desempenho decorre ao longo de um periodo denominado por Ciclo de
Gestdo de Desempenho.

* O Ciclo de Gestdo de Desempenho tem a duracdo de 1 Ano e inclui 6 fases criticas. Paralelamente a
estas fases deve ocorrer, de forma continua, o processo de “Coaching e Acompanhamento”.

* Para o sucesso deste processo devem contribuir ativamente os varios intervenientes: o Avaliado e o
Avaliador - chefia direta do Avaliado.

Exemplo llustrativo

Plano de Desenvolvimento 6
Individual

Avaliagdo Final 5 No

Fev

7N

Acompanhamento)
Continuo

Autoavaliagdo 4 Out Mar

Plano de Desempenho

Definigdo dos Objectivos do Ano Corrente

Inquérito de Feedback a 3
Chefia

Reunido de Feedback 2

Feedback
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Ciclo de Gestao de Desempenho
Fases Criticas

* As Fases criticas do Ciclo de Gestdo de Desempenho compreendem os seguintes objetivos:

Esta sessdo destina-se a definir e comunicar os objetivos
Plano de Desempenho 1 o ) f o J
aplicaveis ao Ciclo Anual de Desempenho a iniciar

Imagem llustrativa

Dez
N°V gm— = e A Definigio dos Objetivos é um processo que deve
/a \\\ decorrer em cascata, a partir da definicdo dos objetivos
Out / \ Mar estratégicos da ERSE;
f Acompan@amento‘: * Os objetivos individuais sdo identificados pelo Avaliador
Set ‘ Continuo Abr juntamente com o Avaliado;
N // ¢ Os objetivos devem ser colocados pelo Responsavel no
— . Plano de Desempenho do Colaborador.
Ago Mai
Jul Jun

Esta sessdo constitui um momento de feedback por parte da
Chefia ao Avaliado

Imagem llustrativa

¢ Deve ser efetuada uma reunido de acompanhamento do
nivel de cumprimento dos objetivos definidos, dessa
reunido devera resultar o Relatério de Avaliagdo

// Mar Intermédia, a ser remetido a DAG;
‘ Acompanpamen@ e Ndo obstante, o sistema contemplar este momento de
Set ‘ Continuo Ab acompanhamento, recomenda-se porém que Avaliador e
< ) r Avaliado se reuniam continuamente ao longo do ano para
N

analisar a evolugdo do desempenho e identificar, de forma
atempada, eventuais necessidades de medidas corretivas,
quer ao nivel do cumprimento de objetivos quer ao nivel
das condutas comportamentais demonstradas.

Ago Mai

Jul Jun

32



Gx

Ciclo de Gestdao de Desempenho
Fases Criticas

Inquérito de Feedback 3 Chefia 3 Esta sessdo permite ac? Avaliador receber feedback por
parte dos seus subordinados

Imagem llustrativa

Dez  Jan * O Feedback a Chefia, destina-se a permitir uma maior
e gus— 2 nogdo por parte do Avaliador acerca de quais os aspetos
" N valorizados pelos Colaboradores e quais as dreas de

Out J ! ) \ Mar desenvolvimento a focalizar no futuro;
~ Acompanhamento ¢ O Feedback a Chefia tem como suporte um template que
Set ‘ Continuo Abr é preenchido pelos subordinados diretos em regime de
A / anonimato e que resulta numa apreciagao individual de
Ago — Mai 5-Excepcional; 4-Muito Bom; 3-Bom; 2-A desenvolver; 1-

Insuficiente.
Jul Jun

Este mecanismo destina-se a permitir ao Avaliado proceder
a sua Autoavaliag¢do e ajudar o Avaliador a preparar-se
convenientemente para a Reunido de Avaliagdo

Imagem llustrativa

Dez Jan

e S Ry ¢ A Autoavaliagdo tem como objetivo envolver o Avaliado

e AN no Processo de Avaliagdo e fomentar o relacionamento

ol j/ \‘; LD com o superior hierdrquico, de modo a identificar
YACO'Z‘;i';[’;,aLI'Ze”to\ oportunidades de desenvolvimento profissional. Tem
Set ‘ / Abr caracter preparatério da Entrevista de Avaliacdo, ndo
N S constituindo componente vinculativa da Avaliagdo de
Ago — Mai Desempenho.
Jul Jun
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Ciclo de Gestdao de Desempenho
Fases Criticas

Imagem llustrativa

Nov

Out

| Acompanhamento)
Continuo |
y

Set ‘

Ago

/

AN

Dez

Jul

Jan

N

\\

Jun

Fev

Mai

Mar

Abr

Imagem llustrativa

Nov

Out

Dez

//

Jan

\
\

Fev

| Acompanhamento,

Continuo |
Set ,

Ago

Jul

~

Jun

Mai

Mar

Abr

Esta sessdo destina-se a efetuar uma apreciagcéo global do
desempenho do Avaliado por parte do Avaliador e a definir
dreas de desenvolvimento a colmatar no futuro. Serd
igualmente um espago de transmissdo de feedback do
Avaliado para o Avaliador.

¢ A Avaliacdo Final deve ser efetuada apds o apuramento
final dos resultados do ano referente.

e A avaliacdo, antes de ser apresentada ao Avaliado, ja
deverd ter a concordancia prévia do superior hierarquico
do Avaliador, no sentido de assegurar a harmonia e
coeréncia na aplicacdo dos critérios.

¢ Apenas entdo deve ser realizada a Entrevista de Avaliacdo
de Desempenho, que visa formalizar o momento anual
em que se analisa a Autoavaliacdo realizada pelo Avaliado
e em que o Avaliador dd a conhecer os resultados da
avaliacdo realizada.

O Plano de Desenvolvimento Individual deve ser preenchido
pelo Avaliador em conjunto com o Avaliado, com o objetivo
de fomentar o desenvolvimento de novas competéncias e
melhorar as existentes.

¢ O Avaliador identifica com o Avaliado as necessidades de
desenvolvimento e indica iniciativas que contribuam para
o desenvolvimento do avaliado;

e Indica os Objetivos que se esperam atingir com a
iniciativa proposta;

¢ Define qual o grau de prioridade da realizacdo da
iniciativa e a duracgdo, custo estimado, e o prazo.
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Ciclo de Gestao de Desempenho
Processos continuos ao longo do ano

* Os Processos continuos do Ciclo de Gestdo de Desempenho compreendem os seguintes objetivos:

Este processo assume um cardcter permanente e continuo
ao longo do Ciclo de Desempenho e destina-se a assegurar
o desenvolvimento do potencial dos Colaboradores

Imagem llustrativa

* O processo de Coaching e Acompanhamento informal
deve ser assegurado por todos os Colaboradores com
responsabilidade pela chefia de equipas;

Out Mar

| Acompanhamento ) ’
) Continuo | e Este processo deve ter caracter continuo de modo a
Set » Abr permitir orientar de forma continuada os Colaboradores
~_ rumo aos objetivos e competéncias necessarias a
Ago Mai viabiliza¢do do nivel de desempenho esperado.

Jul Jun

A revis@o dos objetivos é um mecanismo de recurso a ser
usado com cardcter excecional, quando ocorram situa¢des
imprevistas que comprometam os objetivos definidos no
Imagem llustrativa inicio do Ciclo de Desempenho.

e A revisdo dos objetivos é um mecanismo de recurso no
Modelo de Gestdao de Desempenho, que deve ser usado
com caracter excecional, sempre que ocorram situacdes
imprevistas no inicio do Ciclo de Avaliacio de
Desempenho e que ponham claramente em causa o

Acompan@amento‘] cumprimento dos objetivos estabelecidos;

Set ‘ Continuo Abr ¢ Caso ocorram situagdes desta natureza, serd necessario

A reformular os Planos de Desempenho estabelecidos e
_—— elaborar uma 22 versdo dos mesmos, com o0s
ajustamentos necessarios, até o final do més de

Outubro.

Ago Mai
Jul Jun
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Fatores Criticos de Sucesso

Nesta secdo, serGo apresentados principais Fatores Criticos
de Sucesso inerentes ao Processo de Gestdo de
Desempenho.
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Fatores Criticos de Sucesso
Papel do Avaliador

* O papel do Avaliador é fundamental em todo o Processo de Gestdo de Desempenho, pois é dele que
esta dependente o sucesso dos objetivos pretendidos. Deste modo, espera-se todo o seu empenho,
tendo presente que a avaliacdo regular do desempenho contribui, de forma eficaz, para a
valorizacao dos Colaboradores.

* Para potenciar o sucesso do Modelo de Gestdo de Desempenho, o Avaliador deve:

Conhecer e compreender com clareza o Processo de Gestdo de Desempenho
assegurando assim uma maior objetividade na avaliacao;

Clarificar com o Avaliado os parametros de avaliacdo para promover a transparéncia
do processo;

Fomentar a percecdo de que o Processo de Gestdo de Desempenho é uma ferramenta
atil para o desenvolvimento futuro dos Colaboradores, estimulando o seu
envolvimento no processo;

Dar ao Avaliado feedback frequente, especifico, no momento apropriado e centrado
no comportamento, evitando que este seja percecionado como uma critica pessoal;

Desenvolver um estilo de comunicacdo claro, focado e construtivo, que garanta a
compreensdo da mensagem por parte do Avaliado;

Mostrar-se disponivel para ouvir as opinides do Avaliado relativamente ao respetivo
desempenho, potencial de melhoria e interesses de desenvolvimento.
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Fatores Criticos de Sucesso
Entrevista de Avaliacao

* A Entrevista de Avaliacdo de Desempenho procura alcancar dois grandes objetivos:
* Analisar o desempenho do Colaborador com vista a perceber o seu desenvolvimento;

* Focar-se em atividades futuras envolvendo o estabelecimento de objetivos que levam
a uma melhoria do desempenho.

* Conduzida de forma e correta € um dos momentos de interacdo mais importantes entre Chefia e
Colaborador, podendo contribuir para melhorar a relagdo entre ambos. Adicionalmente, porque se
centra na melhoria do trabalho do Colaborador pode tornar-se um fator motivacional para o
mesmo.

A preparacdo da Entrevista implica um investimento prévio tanto do Avaliador como do Avaliado, no
sentido em que ambos devem refletir sobre os topicos a discutir na Entrevista e preparar-se para a
mesma. O Avaliado deve responder a Ficha de Autoavaliagdo para que possa participar de forma mais
ativa na Entrevista enquanto que ao Avaliador cabe:

* Recolher e analisar toda a informacdo possivel relativa a atuacdo do Colaborador no periodo a
avaliar, para que possa ter documentagdo de suporte que sustente as suas afirmacgdes
(recomenda-se que esta acdo seja realizada de forma continua durante o ano). Aqui deve salientar-
se a analise da Autoavaliagdo feita pelo Avaliado.

* Agendar previamente a reunido com o Avaliado e selecionar sempre que possivel um local tranquilo,
onde seja possivel realizar a entrevista sem interrupcdes.
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Fatores Criticos de Sucesso

Entrevista de Ava

liacao

¢ A Entrevista de Avaliacdo de Desempenho deve apresentar a seguinte estrutura:

Estrutura Objetivo Duragao
Criar um ambiente amigavel e relembrar os tépicos a .
Abertura 5 minutos
tratar.
Discussdo de cada item de Avalia¢do (pontos fortes e
Discuss3o da Avaliagio aspetos a melhorar) com comparacgdo de perspetivas 20 minutos
Avaliador/Avaliado.
Definir as etapas de Desenvolvimento do Colaborador
. Plano de Desenvolvimento que podem passar por Agdes de Formaggo ou 20 minutos
Coaching
Sumariar as decisdes tomadas e vincular os .
. Fecho 5 minutos

compromissos.

¢ De seguida, serdo apresentadas em maior detalhe as iniciativas que devem estar associadas a cada uma

das fases da estrutura da Entrevista:

Abertura (aproximadamente 5 minutos):

— Iniciar a reunido com um didlogo, simples e descontraido;
— Enfatizar que o objetivo do Processo de Gestao de Desempenho € ajudar a

clarificar as expectativas de des

empenho e ndo apenas julga-lo.

— Apresentar a agenda da reunido.

Discussdo da Avaliacdo (aproximadamente 20 minutos):

— Iniciar a discussdo sobre o desempenho do Avaliado (perspetiva do Avaliador e
perspetiva do Avaliado) com identificacdo de pontos fortes e, posteriormente,

dos aspetos a melhorar;

— Tentar ndo se deixar influenciar pela atitude pessoal que tem face ao Colaborador

que esta a avaliar;

— Centrar-se na atuacgdo e nos resultados produzidos pelo Avaliado e ndo em

aspetos da sua personalidade.
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Fatores Criticos de Sucesso
Entrevista de Avaliacao

B Desenho do Plano de Desenvolvimento (aproximadamente 20
minutos)

— Ouvir as opinides do Colaborador relativamente ao respetivo desempenho,

potencial de melhoria e interesses de desenvolvimento;

Demonstrar disponibilidade para apoiar o desenvolvimento do Colaborador,

mesmo quando a aprecia¢do ndo é positiva e ndo espera muitas melhorias;

— Na&o apresentar os “aspetos a melhorar” como uma imposicdo, escutando os
comentadrios do Colaborador e estimulando a sua participacao;

— Disponibilizar agdes e meios para apoiar o desenvolvimento do Colaborador e

elaborar com ele um plano de acdo definitivo.

Acordar datas para rever o avango das acdes previstas e fazer o registo das

mesmas num Plano de Desenvolvimento.

Exemplo Ilustrativo

Competéncias a Objetivos de
. Tempo
Desenvolver Desenvolvimento
[ )

. Fecho (aproximadamente 5 minutos):

— Fazer um breve sumario dos pontos chave da reunido e das decisGes tomadas;
— Vincular os compromissos assumidos;
— Agradecer ao Colaborador a sua presenca e o seu envolvimento no processo.
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Fatores Criticos de Sucesso
Entrevista de Avaliacao

Aspetos a Reter
O que fazer v O que n3o fazer X

= Assegurar o tempo necessario para a
entrevista, ndo permitir interrupgoes;

= Dispor de toda a informacgdo necessaria
para o desenvolvimento da entrevista;

= Ser objetivo;

= Adotar uma atitude dialogante e saber
escutar;

= Estabelecer objetivos reais e concretizaveis
para o Colaborador;

= Comunicar claramente os objetivos e os
resultados da entrevista;

= Ser construtivo face a qualquer critica;

= Obter depois da entrevista uma atitude
positiva do Avaliado;

= Elaborar um plano de acGes com o
avaliado.

= Realizar a entrevista sem a ficha de
Autoavaliagdo devidamente preenchida;

= [gnorar os assuntos complicados ou
problemas graves;

= Dirigir a entrevista numa posigao superior
sem permitir participacao;

= Criar falsas expectativas;

= N3o realizar o seguimento das acées
combinadas quando existe um
compromisso de fazé-lo;

= Julgar a personalidade do Avaliado;

= Assinalar sé aspetos negativos.
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Fatores Criticos de Sucesso
Coaching e Acompanhamento

e Um dos fatores criticos de sucesso num processo de Gestdo de Desempenho é a existéncia de um processo
de Coaching e feedback estruturado e continuo por parte dos Avaliadores, que garanta o desenvolvimento
das competéncias que a Organizagdo identificou como importantes para responder aos seus objetivos e

desafios.

¢ Este acompanhamento continuo é sustentado por um processo de feedback que para ser eficaz e construtivo

deve evidenciar as seguintes best practices:

— Para que seja claro, o feedback deve ser dado de forma concreta considerando-se sempre trés
vetores: a situacdo em que ocorre um comportamento, o proprio comportamento e o resultado do

mesmo;

— Os comportamentos ou incidentes criticos para o processo de Gestdo de Desempenho devem ser
registados em ferramentas pré-definidas (ex.: grelhas de registo) com base nos trés vetores (situacao,
comportamento, resultado) para que se fagca uma recolha de informacdo de forma continua e mais

objetiva;

— Em qualquer situagdo em que é necessario dar feedback este deve focar-se em comportamentos ou

resultados especificos de trabalho e nunca na pessoa em si;

— E importante que os comportamentos que tém efeitos benéficos sejam elogiados para encorajar o
Avaliado a usa-los com frequéncia. Novamente, importa salientar que mesmo quando o feedback é um

elogio, este deve centrar-se no comportamento e ndo na pessoa;

— O feedback deve basear-se na apresentacdo de um facto e ndo num julgamento avaliativo sob pena de
ser percecionado pelo Avaliado como hostil e gerar comportamentos de defesa, exemplo: “Entregaste

o trabalho 1 dia depois do prazo definido” e ndo “Entregaste o trabalho muito atrasado!”;

— O feedback, na medida do possivel, deve ser dado préximo do comportamento ou incidente critico
que |he deu origem uma vez que desta forma se torna mais claro para o Avaliado quais foram as
consequéncias do seu comportamento, exemplo: “Os relatérios que entregaste no Ultimo més

estavam muito bem organizados” e ndo “Alguns dos relatérios que elaboraste este ano estavam bons”;
— O feedback deve referir-se a comportamentos que estdo sobre o controlo do Avaliado;

— Quando é necessario dar feedback sobre aspetos a melhorar é muito importante que este seja dado

individualmente;

— Ao dar o feedback o Avaliador deve adotar uma postura em que coopera com o Avaliado na procura
de solugBes para problemas identificados ao invés de lhe indicar prescritivamente aquela que

considera a “melhor solucdo” sob pena de ndo conseguir o seu envolvimento na solugdo prescrita;

— O Avaliador deverd desenvolver uma relacdo de empatia com o Avaliado, mostrando-se interessado

em compreender os seus problemas e incentivando-o a expor os seus pontos de vista.
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Fatores Criticos de Sucesso
Erros a Evitar

Para garantir a objetividade e rigor do Processo de Avaliacao, é fundamental que os Avaliadores

conhecam e compreendam os erros que mais frequentemente ocorrem na Avaliacdo com vista a
tentar minimizar os seus efeitos:

Com o objetivo de ndo despoletar possiveis reagdes adversas por parte do

avaliado, o avaliador tende a sobrevalorizar os niveis reais de desempenho
apresentado pelo Colaborador.

Tendéncia para atribuir de forma generalizada classificagdes de desempenho
abaixo do ponto médio da escala.

Tendéncia para sobrevalorizar os comportamentos que mais se identificam com
as concegdes ou com os padroes de comportamento do avaliador. O que esta

em causa nao é a pessoa do Colaborador mas o trabalho e o modo como este o
produziu.

Tendéncia para atribuir uma classificagdo ndo comprometedora, situando-a no
ponto médio da escala. Para que o Plano de Desempenho atinja os objetivos

propostos é necessario que se identifiquem claramente os aspetos positivos e
negativos do avaliado.

Tendéncia para que a opinido global sobre o avaliado influencie a apreciagdo
pontual em cada atributo independentemente dos outros, partindo do principio
que o avaliado pode ser bom num aspeto e menos bom noutro.

Tendéncia para sobrevalorizar negativa ou positivamente os comportamentos
observados no inicio do periodo a que se reporta a avaliagdo (laténcia) ou mais

perto do fim (recéncia). Para evitar este tipo de erro, deve-se documentar as
apreciagdes ao longo do ano.
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Fatores Criticos de Sucesso
Outputs do Modelo

* O Modelo de Gestdo de Desempenho, é um peca basilar no suporte a uma Estratégia de Gestdo
Integrada de Recursos Humanos e tem o potencial de garantir os seguintes Outputs:

* Alinhamento Estratégico, traduzindo os Objetivos Estrategicos da ERSE em Objetivos
partilhados por Area e Individuais e clarificando o papel e responsabilidade de cada
Colaborador nas principais atividades da Organizacdo;

* Promogdo de uma Cultura de Lideranga e Coaching, através do estimulo a comunicagdo,
feedback e acompanhamento continuo por parte das Chefias;

* Desenvolvimento dos Colaboradores, por via da identificacdo de dreas de melhoria ao nivel
do desempenho individual e implementacdo de a¢des destinadas a colmata-las, com vista
a maximizar o potencial de cada Colaborador;

* Integracdo do Modelo de Gestdo de Desempenho com as restantes Politicas de RH, através
da ligacdo dos resultados do desempenho ao levantamento de necessidades de Formacao
e Desenvolvimento, a determinacdo dos percursos de carreira e as expectativas ao nivel da

compensagao.
Outputs do Modelo
de Gestao de
Desempenho
Integracdo com ('Iultura de
as Politicas RH Lideranga e

Coaching

Desenvolvimento
dos
Colaboradores

Alinhamento
Estratégico
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