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Resumo

Este estudo pretende analisar o sistema de avaliacdo de desempenho. Para tal, formuldmos
0 problema central através da seguinte questdo: que carateristicas definem o sistema de

avaliacdo de desempenho adotado pela organizacéo?

Como objetivos especificos, pretendemos encontrar respostas as questdes previamente
enunciadas tendo em conta 0s seguintes elementos: caraterizar a avaliacdo de desempenho,
analisar as consequéncias ao nivel do trabalhador e ao nivel da organizagdo bem como a

relacdo da avaliacdo de desempenho com a formacao profissional, carreiras e recompensas.

Optdmos por uma abordagem metodoldgica qualitativa, com recursos ao estudo de caso.
Procedemos a aplicacdo de entrevistas semi-diretiva a técnicos superiores da dire¢do de
pessoal da organizacdo. Simultaneamente foi realizada a analise documental de documentos
disponibilizados, pela mesma, para consulta. Os resultados das entrevistas foram analisados
recorrendo a andlise de conteddo, a partir da analise categorial, através da comparagéo e

ordenacéo dos dados obtidos considerados relevantes para a presente investigacao.

Os resultados permitem concluir que nesta organizacao existe um processo formalizado de
avaliagdo de desempenho, com uma periodicidade de um ano, aplicado a todos os
trabalhadores. A fonte de avaliagdo é predominantemente a chefia direta do trabalhador.
Apresenta dois métodos de avaliacdo de desempenho: por competéncias e por objetivos. O
método por competéncias é direcionado para todos os trabalhadores da organizacao,
enquanto o método por objetivos é para os quadros. No que diz respeito as consequéncias
do processo de avaliacdo de desempenho para o trabalhador e para a organizacdo foi
possivel verificar que as consequéncias sdo de alguma forma coincidentes entre si. As
tendéncias verificadas sdo de promover comunicacao entre avaliador e avaliado, garantir a
diferenciacdo dos niveis de desempenho e construcdo de plano de desenvolvimento. Os
resultados mostram, também, que a avaliacdo de desempenho tem uma relacdo direta com

a formacéo profissional, com a progressao de carreiras e com as recompensas.

Palavras-Chave: avaliagdo de desempenho, formacao profissional, carreiras e recompensas.



Abstract

This study aims to analyze the performance appraisal system. To that end, we have
formulated the central problem through the following question: what characteristics define the

performance appraisal system adopted by the organization?

As specific objectives, we intend to find answers to the previously mentioned questions taking
into account the following elements: to characterize the performance appraisal, to analyze the
consequences at the level of the employee and at the level of the organization as well as the
relation between the performance appraisal with the professional training, careers and

rewards.

We opted for a qualitative methodological approach, with resources to the case study. We
applied semi-directive interviews to senior management position of the direction personnel
and organization. At the same time a documentary analysis of the documents made available
for consultation was carried out. The interviews results were analyzed using content analysis
based on the categorical analysis, through the comparison and ordering of the data considered

relevant for the present investigation.

The results allow to conclude that in this organization there is a formalized process of
performance appraisal, with a periodicity of one year, applied to all the employees. The source
of appraisal is predominantly the direct leadership of the employee. It presents two methods
of performance appraisal: by competencies and goals. The competency-based approach is
targeted to all employees in the organization, while the goal-based approach is for the middle
and senior management position. With regarding to the consequences of the performance
appraisal process for the employee and for the organization it was possible to verify that the
conseqguences are somehow coincident with each other. The verified the following trends: to
promote the communication between evaluator and evaluated, to guarantee the differentiation
of the performance levels and to allow the construction of the development plan. The results
also show that the performance appraisal has a direct relation with the professional training,

the career progression and the rewards.

Key words: performance appraisal, professional training, careers and rewards.
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Introducao

Esta dissertacdo é o resultado de um trabalho de investigacdo com vista a obtencéo do grau
de mestre em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos na Escola Superior de Ciéncias

Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal.

O estudo desenvolvido surgiu do interesse de analisar e compreender a avaliacdo de
desempenho na perspetiva dos técnicos superiores da dire¢cao de pessoal, numa organizagéo
do setor de papel e dos produtos florestais. Deste modo, definimos como pergunta de partida:
que carateristicas definem o sistema de avaliacio de desempenho adotado pela

organizacao?
A partir da questao de partida enunciamos duas sub-questdes de partida, respetivamente:

- Quais sédo as consequéncias da avaliacdo de desempenho para o individuo e para a

organizacao?

- Qual é a relagdo que se estabelece entre a avaliagdo de desempenho e os subsistemas da

Gestdo de Recursos Humanos: formagéao profissional, carreiras e recompensas?

Para o efeito, partimos do conceito de avaliacdo de desempenho proposto por Chiavenato
(2008a:241) que a descreve como uma “apreciacao sistematica do desempenho de cada
pessoa, em fungcdo das atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem
alcancados, das competéncias que ela oferece e do seu potencial de desenvolvimento”. E a
partir desta proposta conceptual, que definimos como objetivo principal, analisar a avaliacao

de desempenho na organizagéo.

Neste pressuposto, atendendo a multiplicidade de autores que remetem para o tema de
avaliacdo de desempenho como uma prética da Gestdo de Recursos Humanos (Caetano,
1996; Camara, Guerra & Rodrigues, 1998; Cunha et al. 2010; Seixo, 2007, Lopes, 2012),
definimos como objetivos especificos, encontrar respostas as questdes previamente
enunciadas e que consistem no seguinte: 1. caraterizar a avaliagdo de desempenho, ou seja,
analisar se a avaliacdo de desempenho é um processo formalizado, a sua periodicidade, no
ambito de aplicacao, a quem é dirigida, identificar as fontes que procedem a avaliagdo; como
€ monitorizada (se a entrevista da avaliacdo de desempenho é aplicada, se existe espaco de
discussdo entre avaliador e avaliado e 0s seus objetivos); se existe formacgédo sobre o
processo de avaliacdo de desempenho e analisar os métodos de avaliacdo (carateristicas e

0s critérios); 2. analisar as consequéncias da avaliacdo de desempenho para o trabalhador e



para a organizacdo; e 3. analisar a relacdo da avaliagdo de desempenho com a formacéo

profissional, as carreiras e as recompensas.

A presente dissertacdo encontra-se dividida em trés partes que passamos a descrever. A
primeira parte deste estudo é composta pelo enquadramento tedrico, onde se procede a uma
revisdo da literatura sobre a avaliagdo de desempenho. Neste sentido, o capitulo 1 faz
referéncia a avaliacdo de desempenho e a gestdo de desempenho: evolucao historica dos
conceitos. No capitulo 2, descrevemos a avaliacdo de desempenho enquanto processo,
propomo-nos identificar os principais elementos contidos no sistema de avaliagdo. Por sua
vez, no capitulo 3 indicamos a relacdo da avaliacdo de desempenho com a formacado

profissional, carreira e recompensas.

Na segunda parte apresentamos 0s pressupostos metodolégicos de que partimos para a
concretizacdo do estudo. Deste modo, recorremos a uma pesquisa de natureza exploratoria
estabelecendo categorias por forma a permitir obter e trabalhar a informacdo de forma
direcionada para responder aos objetivos do estudo. Por ser um tipo de pesquisa muito
especifica assume a forma de estudo de caso (Gil, 2010) com o objetivo de compreender o
‘caso” no seu todo e na sua unicidade envolvendo varias fontes de informacéo (Yin, 1992).
Para o efeito, utilizamos técnicas documentais (dados estatisticos e documentos produzidos
pela organizagdo), pesquisa bibliogréfica e entrevistas semi-diretivas a seis técnicos
superiores na direcdo de pessoal e organizacdo. As entrevistas foram tratadas com recurso
a andlise de contetdo categorial tematica com a finalidade de interpretar o quadro tedrico
sugerido pela literatura, caraterizada pela interpretacdo de significados e carateristicas da
realidade (Minayo, 2007).

Na terceira parte, procedemos a discusséo dos principais resultados empiricos. No capitulo
1, iremos caraterizar a organizacao e seus recursos humanos. No capitulo 2 é apresentada
a discussao dos resultados e a conclusdo do trabalho baseada na fundamentacao teorica e
suportada na investigacdo empirica. Termina-se com uma interpretacao dos resultados e uma
breve reflexdo sobre as limitacbes da investigacdo onde sdo enunciadas algumas

recomendacdes para posteriores estudos a realizar nesta area.



Parte | — Enquadramento tedrico

A primeira parte do estudo aborda os principais contributos teéricos que enquadram a
articulacdo de um conjunto de conceitos associados, construindo a base do suporte tedrico

necessario ao desenvolvimento e & apresentacédo da dissertacao.

Capitulo 1: Avaliacao de desempenho

1.1. Avaliacao de desempenho: evolugao histdrica

No decorrer dos anos, inUmeras reflexées tém surgido em torno da avaliagdo de desempenho
na gestao das organizacdes. De acordo com Grote (2002), as referéncias sobre a avaliagédo
de desempenho surgiram ha mais de cem anos. Existem referéncias que indicam o ano de
1842, em que o servigo publico nos Estados Unidos desenvolveu um sistema de avaliagdo
de desempenho para avaliar os seus trabalhadores. No ano de 1918, a General Motor’s
também desenvolveu um sistema de avaliagdo para avaliar os seus executivos (Chiavenato,
1996).

No entanto, s6 apds a segunda guerra mundial é que os sistemas de avaliagdo de
desempenho comecgaram a ter maior importancia entre as organizagfes, deixando de ser
vistos numa l6gica meramente quantitativa, herdada do taylorismo, para passarem a ser
encarados numa lbégica qualitativa. Esta perspetiva coincide com uma abordagem
comportamental, que decorre da teoria das relacdes humanas, onde se propde uma Vvisdo
mais ampla sobre 0 que motiva as pessoas a agir ou a ter determinados comportamentos,
onde a organizagdo privilegia a dindmica de grupo e interpessoal dos trabalhadores,
enfatizando as pessoas, melhorando a qualidade do trabalho e a vida das organizacdes
(Marras, Lima & Tose, 2012; Chiavenato, 1996, 2006).

Mas a evolucao continua, na década de 70 o choque petrolifero, a globalizacdo e as rapidas
mudancgas tecnoldgicas, exigem as organizacdes, um planeamento estratégico por forma a
promover a eficcia e eficiéncia organizacional (Cunha et al., 2010), surgindo entdo uma nova
versdo do sistema de avaliagdo de desempenho, possivelmente por influéncia de Peter
Drucker, com a introducdo de uma gestéo por objetivos, tendo como pressuposto uma maior

participacdo dos trabalhadores na definicdo dos objetivos (Marras et al., 2012).



No entanto, nos anos 90 comecaram a surgir novas dire¢cdes na investigacdo sobre avaliacao
de desempenho, aspetos que até ao momento estavam descurados, tais como: o contexto
em que a avaliacdo ocorria. Esta nova abordagem focava-se na organizacdo enquanto
processo social dos trabalhadores (operacionalizado através de relacdes interpessoais no
grupo de trabalho), 0o momento especifico da avaliacdo (operacionalizado através de reunides
e sessoes de informacao) e a percecao da avaliacdo (operacionalizado através da exatidao

dos julgamentos emitidos pelos avaliadores) (Caetano, 1996).

Em funcdo das transformacdes consequentes da evolucdo dos tempos, Varios sao 0s
conceitos de avaliacdo de desempenho. Embora possam variar quanto a sua forma, no seu
conteludo possuem ideias comuns. Apontam para a avaliacdo de desempenho como
impulsionadora de desenvolvimento de todas as outras praticas de Gestdo de Recursos
Humanos (Sousa, Duarte, Sanches & Gomes, 2006). Na perspetiva de Lucena (1992) a
avaliacdo de desempenho permite desenvolver as dimensdes, de negociacdo dos resultados
esperados, a andlise da capacidade profissional, as reunides para revisdo do desempenho,
até ao planeamento das acdes para corrigir desvios de desempenho ou para orientar as

pessoas e a avaliacdo dos resultados obtidos.

\

Ao nivel dos conceitos, emerge alguma diversidade no que diz respeito a avaliagdo de
desempenho e gestédo de desempenho. Embora se possa estabelecer uma relacéo entre os

dois, séo conceitos distintos (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007).

Se procuramos distinguir os dois conceitos, diriamos que a avaliagdo de desempenho é uma
ferramenta da Gestdo de Recursos Humanos, que parte exatamente da definicdo clara dos
compromissos assumidos pelos trabalhadores, sobre os quais serdo estabelecidos critérios

de acompanhamento e de avaliagdo perioddica dos resultados apresentados (Lucena, 1992).

A gestédo de desempenho, por seu lado, é considerada como um novo conceito de avaliagdo
de desempenho (Nascimento & Pereira, 2015), onde é possivel estabelecer uma relacao de
causalidade entre o desempenho organizacional e o desempenho dos trabalhadores (Camara
et al., 2007).

Portanto, a avaliacdo de desempenho considerada como uma pratica de Gestdo de Recursos
Humanos, faz parte de um ciclo de gestao de desempenho, agregada nas demais atividades
de uma organizacdo ndo sendo por isso considerada um fim em si mesma, mas um
instrumento, um meio, uma ferramenta (Moura, 2000; Chiavenato, 2006; Aguinis, 2009;
Sarmento, Rosinha & Silva, 2015) que envolve atividades de planeamento, acompanhamento
e avaliagao propriamente dita, permitindo “rever estratégias, objetivos, processos de trabalho
e politica de recursos humanos, objetivando a corre¢do de desvios” (Brandao & Guimaraes,

2001:12) para melhorar os resultados da organizagdo como um todo.



Esta perspetiva pode ser desenvolvida pela andlise da figura 1, que apresenta as etapas de
um processo de gestdo de desempenho, em que na primeira etapa, estabelece os pré-
requisitos importantes necessarios de um sistema de gestdo de desempenho,
nomeadamente: 1) o conhecimento da missdo da organizacdo e os objetivos estratégicos e
2) o conhecimento das caracteristicas dos postos de trabalho. Na etapa “planeamento do
desempenho”, tem como objetivo, que os trabalhadores tenham um conhecimento “profundo”
do sistema de gestdo do desempenho. Na etapa “execug¢do do desempenho”, refere-se a
execucdo de produzir resultados e comportamentos a priori acordados. Na fase “avaliagcao
de desempenho”, é onde se da a avaliagao “propriamente dita” do trabalhador. Na fase
“revisdo do desempenho” envolve reunido entre o trabalhador e avaliador, onde é discutido o
desempenho do trabalhador. Na fase “renegociacdo do desempenho” € possivel, como o
préprio nome indica, renegociar os objetivos acordados na fase de “planeamento do
desempenho”, utilizando as informagdes obtidas também nas outras etapas do processo.
Como podemos ver na figura 1, este ciclo de gestdo do desempenho € considerado como um
processo continuo obedecendo a uma determinada estrutura evolutiva (Aguinis, 2009).

Figura 1 - Ciclo de Gestdo do Desempenho

4 ™

S Planeamentodo  Execugdo do Avaliaggiodo ~ Revisdo do Renegociagdo J
— Prérequisitos — B g gl & =
Desempenho ~ Desempenho Desempenho ~ Desempenho ~ do Desempenho

Fonte: Aguinis, 2009

Face ao exposto, no que diz respeito a avaliacdo de desempenho, considerada como parte
integrante do ciclo de gestdao (Aguinis, 2009) é a “chave” principal da prépria gestao
(Sarmento et al., 2015) representa um instrumento de levantamento de dados permitindo a
organizacdo atuar no sentido de aproveitar da melhor maneira a estratégia acordada
(Bergamini, 1997), para medir a exceléncia e as qualidades de uma pessoa (Chiavenato,
1999), para resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e a

gualidade de vida dentro das organizacfes (Chiavenato, 2004).

No pensamento de Fernandes e Caetano (2007) a avaliacdo de desempenho carateriza-se
por ser um sistema formal, que aprecia o trabalho desenvolvido pelos trabalhadores, através
de integracdo de objetivos, instrumentos e procedimentos com vista a apoiar as decisdes

administrativas da organizacao e que se propde, por um lado, permitir ao avaliado conhecer
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a apreciacdo do seu desempenho e, por outro lado, permitir ao avaliador conhecer os

trabalhadores e aconselha-los no que respeita ao processo profissional.
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Outra perspetiva € apresentada por Camara (2012), que considera a avaliacdo de
desempenho como uma revisdo anual por parte do trabalhador, restringindo-se esta ao
julgamento e a classificacao formal dos trabalhadores por parte das chefias, com o intuito de
premiar ou punir. Alguns autores consideram esta uma forma de posicionar o desempenho
do trabalhador relativamente a outros, acabando por se mostrar pouco interessante e
burocrética, centrada nos comportamentos passados do individuo, em vez de considerar a
avaliacdo de desempenho como uma estratégia para identificar necessidades de

desenvolvimento futuras (Armstrong, 2009).

Atendendo as diversas perspetivas apresentadas, independentemente das diferencas
conceptuais existentes € importante reter que a avaliacdo de desempenho sofreu uma
evolucao histdrica ao longo do tempo, iniciando-se como uma simples ferramenta para avaliar
o trabalhador, para passar a ser vista como uma ferramenta de desenvolvimento profissional
e organizacional. Assim, face ao exposto e atendendo aos pressupostos tedricos
apresentados, decidimos investigar a avaliacdo de desempenho, por considerarmos uma
area fundamental da Gestdo de Recursos Humanos e por ser um contributo fundamental para

o desenvolvimento do trabalhador e da organizagao.

Capitulo 2: Processo de Avaliacao de desempenho

Neste ponto, apontdmos por um conjunto de elementos importantes no processo de avaliacao
de desempenho que estdo dinamicamente interligados e que sustentam a sua execugao.

Passaremos, de seguida, a analisar cada um deles.

A avaliacdo de desempenho deve ser entendida como um dos elementos, entre outros, de
um sistema de gestdo do desempenho, como referido anteriormente. Como um processo
continuo, deve ser bem definido, cuja eficacia deve ser medida, cujos dados criados devem
ser analisados e submetidos a melhorias continuas, isso significa que a avaliacdo nao é
considerada como um evento aleatério ou isolado (Almeida,1996; Cunha et al., 2010;
Camara, 2012) deve, em resultado da sua aplicacdo, reforcar a motivacdo e satisfacédo
individual e o compromisso do avaliado com os valores, a cultura e os objetivos de negdcio

da organizagéo.



Neste sentido, desenvolver um sistema de avaliacdo de desempenho como um instrumento
formal, periddico e de reconhecimento do trabalho, é algo, nos dias de hoje, essencial para a
gestdo das organizacdes, pois estimula o desenvolvimento de todas as outras praticas de

Gestao de Recursos Humanos.

No que diz respeito a concecao do sistema, nomeadamente no que diz respeito ao contexto
de andlise da organizacao e do trabalho, sobretudo de processos, a analise de funcdes é
fundamental pois permite racionalizar e automatizar os processos de trabalho, dando origem

a uma arquitetura de funcdes e postos de trabalho (Cunha et al., 2010).

Neste sentido, de forma a apoiar o desenvolvimento profissional e pessoal dos individuos
inseridos numa organizacado € necessario que os avaliadores tenham presente as bases do
processo de avaliacdo, designadamente a construcao do perfil da funcéo, a identificacdo das

competéncias e a construgdo de métodos de avaliagcdo de desempenho (Cunha et al., 2010).

No que remete para a construcdo do perfil da fungdo, Pires (1993), menciona que a
elaboracéo da descricdo e a analise de funcbes é um processo que esta relacionado com a
estrutura funcional de uma organizagdo e que permite recolher informacdo considerada
importante relativamente a uma determinada funcdo, permitindo identificar os deveres e
responsabilidades atribuidos a cada uma delas, e determinar indicadores de desempenho
(Cunha et al., 2010).

No entanto, Sousa et. al. (2006) fazem uma critica a analise de fun¢des, pois perante uma
envolvente de instabilidade, as organiza¢des necessitam de ter uma rapida capacidade de
resposta, implicando uma capacidade para aprender novas competéncias e rapidamente
mudar o que os trabalhadores fazem, isto €, as organizacbes necessitam de grande
flexibilidade e capacidade de resposta rapida as condic6es e aos desafios da envolvente.

Uma estrutura baseada em fungdes, relativamente estaveis, ndo permite essa agilidade.

Independentemente do tipo de avaliacdo de desempenho que a organizagéo utilize, € sempre
necessario que o avaliado saiba quais 0s intervenientes organizacionais que estao afetos na

avaliacdo e que passaremos a apresentar a seguir.

2.1. Fontes de avaliacao de desempenho

Quando chega o0 momento de avaliar os trabalhadores, a organizacdo encontra-se numa
situacao sensivel, sendo importante escolher as pessoas que procederdo a uma avaliacdo
justa e equitativa. No entender de Almeida (1996) a avaliacao de desempenho é um processo
bastante emocional. Qualificar pessoas com quem se trabalha diariamente torna o processo
de avaliacdo uma situacdo sensivel e suscetivel de provocar transtornos pessoais e

organizacionais e, portanto, uma avaliagcdo justa e equitativa € uma tarefa dificil.



Fernandes e Caetano (2007) referem que o0s intervenientes organizacionais que estao
capacitados para realizar a avaliacdo de desempenho sdo o chefe direto, os colegas do
avaliado e o proprio avaliado (auto-avaliacdo) ou os subordinados. O fato de ser a chefia
direta responsavel pela avaliacdo est4d muito relacionado com a estrutura organizacional,
pressupondo que esta em melhores condicGes para avaliar a adequacdo do desempenho

uma vez que orienta o trabalhador.

A auto-avaliacdo, denominada pelos mesmos autores, de avaliagdo pelo avaliado, foi
desenvolvida com o intuito de superar deficiéncias e insatisfagdo por parte dos avaliados.
Este tipo de avaliacdo permite que o trabalhador se avalie a si proprio de forma a permitir
definir ndo apenas os pontos fortes como os pontos fracos bem como as suas potencialidades
ja que mais do que qualquer outra pessoa, o individuo sabe avaliar as suas préprias

capacidades.

Para além das fontes mencionadas, Cunha et al. (2010) propdem outras fontes possiveis: 0
técnico do departamento de recursos humanos e os clientes. Alguns autores, por sua vez
enfatizam o papel da comisséo de avaliagdo, uma vez que este é um procedimento comum
em organizacdes de grande dimenséo e que, geralmente, sdo compostas por trés pessoas,
em que a opinido dessas pessoas € provavelmente a mais completa do que a de um Unico
individuo (Chiavenato, 2008).
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A avaliagdo por multiplas fontes denominada de 360 graus € outro tipo de fonte pouco
convencional, mas cada vez mais mencionada. Trata-se de um método de avaliagdo que se
baseia na participacdo de todos os que tém relagdo direta com o avaliado, pressupondo a
recolha dos contributos de varias fontes em redor do trabalhador, isto &, visa essencialmente
obter o maior nimero de informacédo sobre o desempenho do trabalhador, a partir da
guantidade de pessoas que o avaliam. O profissional é avaliado nao somente pelo superior,
mas também pelos seus pares, eventuais subordinados, e outros, € uma excelente fonte de
motivagdo para os trabalhadores, porque fornece uma avaliagdo “honesta” de como o
trabalhador e 0 seu desempenho séo vistos por uma variedade de componentes (Sousa et.
al. 2006; Marras, 2000; Chiavenato, 2002; Araujo, 2006).

Partindo do pressuposto que no processo de avaliagdo de desempenho, os avaliadores
podem influenciar e distorcer a realidade, sendo que avaliar € uma prerrogativa humana que
orientada pelos atos, podem conduzir a consequéncias favoraveis ou desfavoraveis para os
avaliados (Lucena, 1995; Sousa et. al., 2006). Neste sentido, iremos a seguir apresentar

alguns erros que podem distorcer a avaliacdo de desempenho.



2.2. Erros que distorcem a avaliacao de desempenho

Os erros que distorcem a avaliacdo sao designados por Caetano (1996) como um processo
de distorcido da realidade no qual se incluem “erros” de julgamento, ou “enviesamentos”. O
autor apresenta trés tipos de erros: 1) Efeito de Halo, tendéncia para classificar aspetos
positivos desse desempenho. Assim, quando o avaliador tem uma opinido favoravel acerca
de uma caracteristica do trabalhador tem tendéncia a considera-lo bom em todos os aspetos.
2) Efeito de severidade, tendéncia para atribuir sistematicamente pontuacfes baixas; 3)
Tendéncia central, tendéncia para atribuir uma nota média em todos os aspetos, ou seja, 0
avaliador adota duas posicdes: evita classificacbes baixas com receio de prejudicar o

trabalhador, ou evita classificacdes elevadas temendo comprometer-se futuramente.

Para além destes erros outros autores nomeadamente Hampton (1992), Sousa et. al. (2006)
e Cunha et. al. (2010), apresentam outros, designadamente: 1) Efeito Horn, tendéncia para
classificar aspetos negativos desse desempenho. Se o avaliador tem uma opinido
desfavoravel relativamente ao comportamento de um trabalhador ira considera-lo
negativamente em todos os aspetos; 2) Efeito de recenticidade, tendéncia de dar maior
relevancia a acontecimentos e comportamentos mais recentes do avaliado, quer positivos
qguer negativos e que exercem maior impacto sobre a avaliagdo; 3) Erro constante
(Complacéncia /Rigor excessivo), o0 avaliador condescendente estabelece padrdes de
avaliacdo baixos e o avaliador exigente estabelece padrdes elevados de atingir; 4) Erro de
“primeira impressao”, a primeira impressao que o avaliador tem do avaliado tem tendéncia a
manter-se e ir4 sobrepor-se ao desempenho real, 5) Erro de semelhanca (projecéo pessoal
ou auto-identificacdo), tendéncia a avaliar o trabalhador a sua semelhanca; 6) Erro de
fadiga/rotina, tendéncia a néo prestar muita atencédo ao processo de avaliacdo, quando se
tem de avaliar muitos trabalhadores ao mesmo tempo; 7) Incompreensao do significado dos
fatores, o avaliador ndo compreende ou distorce o verdadeiro significado dos fatores de

avaliacao.

Quando ocorrem distor¢gfes na avaliacéo, e estas séo percecionadas pelo avaliado, destroem
a credibilidade do sistema e impedem que o mesmo desempenhe o papel para que foi criado:

motivar e estimular os trabalhadores (Camara et al. 2007).

Sendo que a principal responsabilidade pelo bom funcionamento do sistema de avaliagéo de
desempenho incide sobre os avaliadores. Cunha et al. (2010) e Camara (2012) sugerem a
formacdo de avaliacdo de desempenho para os avaliadores e avaliados, que iremos

apresentar a seguir.



2.3. Formacdo para a avaliacao de desempenho

Num programa de avaliacdo de desempenho é fundamental ndo esquecer a formacao sobre
a avaliacdo de desempenho. Neste sentido, Lucena (1995) apresenta um programa de
formacdo, em que o seu planeamento tem como ponto de partida os objetivos que se
pretendem alcancar e o contexto do ambiente organizacional. Assim, o programa de formacéao
para os avaliadores tem sobretudo duas dimensfes, transmitir informacfes sobre o
funcionamento da avaliacdo de desempenho, isto é, conhecer os objetivos e o0s
procedimentos que irdo ser adotados e desenvolver competéncias de gestao necessérias a

sua operacionalizagéo.

No mesmo sentido, Camara (2012) indica também alguns critérios a ter em conta para um
programa de formacao, quer para os avaliadores quer para os avaliados. Para os avaliadores,
0 programa € realizado em trés momentos, nomeadamente:

No primeiro momento a formacdo incide sobre a estrutura do sistema de avaliacdo de

desempenho, ou seja, propde-se:

1) Apresentar de uma forma geral o sistema de avaliacdo e os suportes documentais;
2) Fixar objetivos a um ou varios trabalhadores;
3) O preenchimento de um relatério de avaliagao.

Antes da fixagé@o de objetivos, a descricdo e analise de fungbes devera ser revista, pois alguns
autores explicam que uma descrigdo de fungbes atualizada é um guido para a identificacao
de objetivos da fungéo, e simultaneamente uma garantia para que esses objetivos devam
permitir ao titular da funcéo, a capacidade necessaria de atuacao para o seu desenvolvimento
(Cowling & Mailer, 2003; Sousa et. al., 2006; Camara, 2012).

No segundo momento, a formacédo para os avaliadores é sobre a conducdo da reuniao de
fixacdo de objetivos e acompanhamento do trabalhador ao longo do ano. Esta formagéo
incide sobretudo sobre competéncias interpessoais no relacionamento com o subordinado,

nomeadamente:

1) Negociar os objetivos;

2) ldentificacdo e compromisso a viabilizacao dos objetivos;

3) Regras para fazer o acompanhamento informal do trabalhador e lhe dar feedback
positivo ou negativo;

4) Conduzir reunides intercalares ao longo do ano.
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Cowling e Mailer (2003) referem que tanto o acompanhamento, como 0 aconselhamento
informal tém as suas préprias carateristicas. Salienta-se que as avaliagdes intercalares
devem ter como objetivo: a correcdo de possiveis desvios de desempenho, incentivar o

feedback continuo e o registo permanente de dados importantes.

No terceiro momento da formacao para os avaliadores, da-se a preparagédo e conducéo da
avaliacao final de desempenho. Esta formacdo pretende conduzir as melhores praticas

referentes a avaliacao final e deve incluir:

1) Normas para o agendamento da entrevista;

2) Como preparar a entrevista,

3) Pedir ao trabalhador para fazer a sua auto-avaliacao;

4) Utilizar a auto-avaliagdo como meio de andlise na ponderacgéo dos resultados;
5) Como estruturar e conduzir e entrevista de avaliacéo;

6) Como lidar com conflitos durante a avaliacéo;

7) Como atribuir a classificacéo global do desempenho ao trabalhador.

Relativamente a formacéo para os avaliados, visa essencialmente sensibiliza-los para as
carateristicas do sistema de avaliacdo de desempenho, tendo apenas um Unico momento

(Camara, 2012), designadamente:

1) Explicar aos trabalhadores abrangidos pela avaliacdo, de uma forma geral, os
objetivos e as suas consequéncias;

2) O acompanhamento e feedback da chefia ao longo do ano;

3) A auto-avaliagéo do trabalho realizado ao longo do ano;

4) A marcacédo da entrevista e a sua duragéo;

5) O conteudo da entrevista final, e a classificacdo global do desempenho.

Independentemente do tipo de avaliacao de desempenho que a organizacéo utilize, € sempre
necessario que o avaliado tenha presente o conhecimento da sua avaliacdo, por isso a

entrevista € um momento fulcral para o trabalhador, que iremos apresentar a seguir.

2.4. Entrevista de avaliacao de desempenho

A entrevista € um momento de grande importancia, porque permite uma interacdo entre o
avaliador e o avaliado, onde discutem as ocorréncias passadas e definem melhorias para o
periodo seguinte (Cunha et al.,2010). Precisando por isso de ser marcada com antecedéncia,
permitindo ao avaliado preparar-se adequadamente (Camara et al., 2001). Na perspetiva de
Aguinis (2009) a revisédo do desempenho é realizada em reunido, durante o qual, o avaliado

recebe feedback, sendo considerada como a parte mais importante de todo o sistema de
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avaliacdo. No entender de Bilhim (2004), o segredo da entrevista passa por abandonar de
vez a atitude burocrética e ritualista da avaliacdo, isto €, o encontro entre avaliador e avaliado,
deve ser visto sem “fantasmas”, na medida em que se deve fundar um momento de harmonia.
Tratando-se de um momento de forte investimento em tempo, uma hora e meia em média

por entrevista em virtude da disponibilidade mental necesséria envolvida (Lopes, 2012).

Se este investimento ndo for considerado e se ndo existir um adequado feedback, o
comportamento futuro do trabalhador e a sua produtividade podem ficar significativamente
afetados (Rocha, 1999). Para que nédo haja falhas de comunicacéo, as organiza¢cdes devem
criar circuitos documentais que proporcionem aos trabalhadores, em tempo real,
disponibilizar informacé&o que lhes permita verificar os seus progressos e resultados (Camara,
2012).

A este propésito, monitorizar o desempenho dos trabalhadores significa que é essencial
desagregar aspetos administrativos (remuneracdes e prémios) de aspetos relacionados com
o desenvolvimento profissional do avaliado existindo para o efeito, duas entrevistas (Meyer,
Kay e French,1965, cit in Fernandes & Caetano, 2007). No entanto, Caroll e Schneider (1982)
citados nos mesmos autores, ndo concordam quanto a realizacdo de duas entrevistas,
referem que a entrevista deve, apenas, ser um apanhado daquilo que é feito entre avaliador
e avaliado. Sendo a entrevista de avaliacdo de desempenho uma técnica que muitos
avaliadores ndo dominam, pressupondo competéncias que ndo decorrem apenas de
conhecimentos adquiridos, que decorrem de formacdo especifica, deve ser preparada e

conduzida em trés etapas.

A primeira etapa o avaliador deve esclarecer em primeiro lugar, com clareza, quais sao 0s
objetivos para a entrevista. A entrevista devera ser devidamente comunicada e agendada
com os avaliados. A segunda etapa reside na realiza¢do da entrevista, em que devera ser
desenvolvido uma auto-avaliagdo, onde o préprio entrevistado avalia o seu desempenho,
devera ser efetuado um levantamento do desempenho passado, como discutir o desempenho
futuro, nomeadamente: sobre a necessidade de desenvolvimento e os objetivos e informar o
trabalhador da classificacdo que Ihe é atribuida. A terceira e Ultima etapa € a realizacao de
um relatério, contendo um resumo da entrevista, identificando a respetiva classificacao e o
comentario do avaliado (Cowling & Mailer, 2003; Camara, 2012), bem como a construgéo de

um plano individual de desenvolvimento para um determinado ciclo de tempo (Seixo, 2007).

2.5. Métodos de avaliagdao de desempenho

Sabe-se que a partir do momento em que as organizacgdes identificaram a necessidade de

avaliar, comegaram a surgir métodos que, com o passar do tempo, se foram aperfeicoando.

12



Os métodos variam de uma organizac¢ao para outra, pois cada organizacao tende a construir

0 seu préprio método para avaliar o desempenho dos seus trabalhadores (Chiavenato, 2009).

No geral, ndo existe o melhor método de avaliagdo de desempenho. Porém, dependendo da
situacao, certos métodos sédo melhores que outros (Anthony et al., 1996). Entende-se que a

escolha do modelo a ser utilizado influenciara diretamente o resultado final da avaliacao.

Diante do exposto, encontramos uma multiplicidade de métodos, designados como
tradicionais para avaliar o desempenho do trabalhador (Sousa, et al., 2006). Caetano (1996)
e Cunha et al. (2010) indicam para o efeito quatro métodos de avaliacdo: o método centrado
na personalidade; o método centrado nos comportamentos; o método centrado na

comparagado com 0s outros; e 0 método centrado nos resultados.

De acordo com Caetano (s.d.), 0 método centrado na personalidade, traduz-se num tipo de
escalas ancoradas em tracos de personalidade; o método centrado nos comportamentos
como o préprio nome indica, baseia-se em comportamentos e ndo em tracos, como exemplo:
incidentes criticos; escolha forcada; ancoradas em comportamentos, padrdo misto;
observacdo comportamental e listas de verificagdo; o método centrado na comparagcao com
0s outros traduz-se na comparagdo com outros com a mesma fungdo, como exemplo temos
a ordenacao simples, a comparacao por pares e a distribuicdo forcada; e 0 método centrado
nos resultados traduz-se nos resultados obtidos com os padrbes de desempenho
estabelecidos ou com os objetivos definidos para um determinado periodo de tempo. Neste

método inclui-se os padrdes de desempenho e a gestédo por objetivos.

Tendo em conta a multiplicidade de métodos existentes, e ndo sendo nosso objetivo neste
ponto apresentar uma analise exaustiva de todos os métodos de avaliagdo de desempenho
gue se tém desenvolvido ao longo das ultimas décadas nas organizacdes, optou-se por fazer
referéncia a dois métodos que sdo de alguma forma paradigmaticos. Assim, salienta-se o
contributo do modelo orientado para os resultados, nomeadamente o modelo de gestéo por
objetivos que segundo Camara et al (2001), € um dos métodos mais utilizados pelas
organizacdes para avaliar o desempenho dos trabalhadores. Na opinido de Sousa, Duarte,
Sanches e Gomes (2014) o modelo de avaliagdo por competéncias, considerado como um
método contemporaneo nas organiza¢des. Em ambos os métodos, salientam-se os principais

pressupostos tedricos em que assentam estas metodologias.

2.5.1. Método de gestao por objetivos

O método de gestdo por objetivos foi concebido por Peter Drucker em 1954, é uma
metodologia que esta assente na definicdo de objetivos em cadeia, os objetivos sdo definidos

a nivel estratégico, e em seguida sao alargados em cascata por todos os niveis da
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organizacao (Gomes et al., 2008). Berkley e Rouse (1994) dizem que na pratica a gestéo por
objetivos é afirmar que todos e cada um na organizacdo deve ser julgado pelos seus
resultados, tendo em conta os objetivos fixados, quer estes sejam iniciais ou revistos ao longo

do percurso.

A gestdo por objetivos visa por um lado, criar critérios e por outro facilitar a avaliacdo, dado
gue o préprio avaliado participa na definicdo dos objetivos, e na andlise dos resultados. Huse
(1980 cit in Caetano, s.d.) considera que a gestao por objetivos se baseia em trés principios:
no conhecimento das expetativas, dos resultados e do aconselhamento. O conhecimento das
expetativas resulta da comparacdo periédica dos resultados esperados, quer do avaliador
guer do avaliado. O conhecimento dos resultados visa essencialmente na andlise que o
trabalhador faz do seu desempenho, na resoluc¢ao dos problemas e no desenvolvimento das
suas competéncias. O aconselhamento e a formag&o baseiam-se quer nos objetivos quer na

apreciacdo do desempenho do trabalhador.

Ao nivel dos objetivos da avaliagdo de desempenho constatamos a importancia de os definir,
com clareza, para que o seu significado seja de facil compreensédo quer para a organizacao
quer para o trabalhador, devendo para o efeito, ser o menos subjetivo possivel, obedecendo
a determinados critérios, como por exemplo: serem quantificaveis e exequiveis, devendo para
o efeito, ser previamente negociados, calendarizados, revistos e que figurem em suporte
escrito, como um contrato individual de desempenho. Este contrato vincula essencialmente o
carater negociado e o compromisso do avaliado em atingir ou mesmo superar aquilo que se
comprometeu, eliminando a subjetividade assim como a desconfianga associada ao processo
de avaliagédo (Lucena, 1992; Camara et al., 1999; 2007; Sousa et. al., 2006).

Nesta perspetiva, 0s objetivos sdo definidos a dois niveis: a nivel individual e a nivel grupal.
No primeiro nivel os objetivos estdo associados aos comportamentos do avaliado, que devem
evidenciar para conseguir realizar com sucesso a sua funcdo; aos objetivos de melhoria
pessoal, que tem em vista o autodesenvolvimento do avaliado, quer técnico quer
comportamental, por forma a permitir melhorar no futuro o seu desempenho e os objetivos de
incentivos e contribuicdes, que decorrem dos objetivos de negécio determinados pelo lucro,
pelo volume de negdcios, pela quota de mercado, entre outros. O segundo nivel esta
associado ao alcance dos objetivos da organizacdo para um determinado ano econémico. No
entanto quando estabelecidos para uma funcéo ou para um setor dentro da funcéo, podem
relacionar-se quer com o0s objetivos de negdcio do setor, quer com a integracdo de novos

elementos na equipa, quer com o indice de satisfacdo de clientes (Camara et al., 1999)

Na perspetiva de Murphy e Cleveland (1995, cit in Bilhim, 2004) os objetivos devem ser

distribuidos a outros niveis, ao nivel dos avaliadores e dos avaliados, que, na sua esséncia
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sdo distintos. No que diz respeito aos avaliadores, os autores referem que os objetivos devem
ser: dirigidos para as tarefas, visar a melhoria ou manutencéo dos niveis de desempenho dos
avaliados e prepara-los para os desafios futuros; ser interpessoais, dizem respeito aos
objetivos cujo fim € manter, ou melhorar, as relacdes interpessoais entre eles e os avaliados;
ser estratégicos, dizem respeito aos objetivos cuja finalidade € de aumentar a sua reputacéo
ou a reputacdo da sua equipa de trabalho e ser internos, dizem respeito a objetivos que o
avaliador tenta atingir para reforcar os valores e as crengas que tem face a avaliacdo de
desempenho. Relativamente aos avaliados, os autores, identificam que os avaliados
procuram feedback acerca do seu desempenho, comparando-o com o desempenho dos
outros colegas; procuram informacao relevante para orientar profissionalmente o seu futuro

e gue procuram saber que desempenho é pretendido para se ser um bom profissional.

De uma forma geral os objetivos servem para definir o grau de contribuicdo de cada
trabalhador para a organizacdo, considerando as suas competéncias e 0 seu desempenho;
para identificar trabalhadores que se encontram acima ou abaixo da média do desempenho
requerido pelo cargo; para obter informacéo para redefinir o perfil requerido dos trabalhadores
ao seu posto de trabalho; para obter informacédo para a remuneracdo e promocao; e para
conseguir informagéo para a elaboracéo de planos de agéo para desempenhos insuficientes
(Marras et al., 2012). Neste ultimo caso, a elaboracéo de planos de acao ou acdes de apoio
servem para aumentar a possibilidade de os avaliados serem bem-sucedidos na execucao
dos objetivos, servem sobretudo para que se sintam vinculados aos objetivos fixados

tornando-os exequiveis (Camara et al., 1999).

Na opinido de Caetano (1996), este método visa sobretudo aumentar a motivacdo, a

satisfacdo e a produtividade dos avaliados com a obtencéo de constante feedback.

Embora a motivacdo seja importante para alguns autores, que consideram, que ninguém
pode motivar ninguém, considerado como um fenémeno comportamental Unico e natural que
vem da importancia que cada um da ao seu trabalho (Bergamini, 1997; Vaz, s.d.). A
motivacdo é vista como estimulo ao comprometimento face aos objetivos (Sarmento et al.,
2015).

N&o é nosso propdsito estudar a motivagdo, mas para compreender o comportamento das
pessoas € fundamental indicar alguns fatores de motivacdo que poderdo de alguma forma
influenciar, sobretudo a motivagéo pelo dinheiro; o reconhecimento dos seus pares ou chefias
e arealizacao profissional. Neste sentido, dependendo do nivel de necessidades, h& pessoas
gue se motivam pelo reconhecimento ao seu trabalho, assim como h& pessoas que procuram
o desenvolvimento profissional, outras anseiam a melhoria da remuneracédo, especialmente

no que se refere & remuneragéo variavel (Vaz, s.d.; Camara et al., 1999). Por isso, se 0
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sistema de avaliacéo for bem elaborado, pode contribuir decisivamente para que as pessoas

se sintam recompensadas de alguma forma (Marras et al., 2012).

No entanto, se existrem mudancgas de padrfes comportamentais, quer pessoais, quer
profissionais ou organizacionais, as organizacdes para manter a sua competitividade, tém de
requerer novas atuacdes, nomeadamente deixar de olhar exclusivamente para as fungoes e
tarefas desempenhadas pelos trabalhadores, passando a centrar a sua atencao nas pessoas
(Sousa et al., 2006). A este propdsito iremos apresentar o método de avaliacdo por

competéncias.

2.5.2 Método de avaliagdao por competéncias

Existem evidéncias que apontam que as organizacfes de maior sucesso sdo as que sabem
tirar melhor partido das competéncias dos trabalhadores (Cunha et al., 2010), isto porque,
segundo Le Boterf (1989) e Sekiou et al. (2001), a competéncia € uma combinagédo de
saberes, que implica saber mobilizar, integrar e transferir conhecimentos e habilidades num
determinado contexto profissional. De igual modo Baron e Armstrong (2007) observaram que
as organizacdes ao gerir o desempenho dos seus trabalhadores “olham” nao sé para aquilo

gue os trabalhadores fazem como também para a forma como fazem.

Quando o discurso esta diretamente associado a competéncias, McClelland (1973) apresenta
0 método por competéncias, pois considera necessario desenvolver uma outra forma de
prognosticar o desempenho, ja que as medidas tradicionais ndo o faziam. Neste sentido,
partiu do pressuposto que era necessario identificar competéncias que permitissem

caraterizar o trabalhador que apresentasse um excelente desempenho.

Na definicdo de competéncias, Ceitil (2003), aponta quatro perspetivas: competéncias como
atribuicées, como qualificacBes, como carateristicas pessoais € como comportamentos ou
acOes. Competéncia como atribuicdes, refere que sdo correspondentes a exigéncias
inerentes a funcao/tarefa que os trabalhadores devem dominar. Competéncia como
qualificacdo, € um conjunto de saberes que os trabalhadores adquirem quer a nivel de ensino
quer a nivel de formagdo profissional. Competéncias com carateristicas pessoais, sao
consideradas como capacidades. As competéncias como comportamentos ou acdes sao

consideradas como resultados de um determinado desempenho de uma acao.

No que remete para as competéncias individuais, Le Boterf (1989) indica que devem ser
analisadas em cinco niveis, nomeadamente: 1) Nivel do Saber refere-se ao conjunto de
conhecimentos gerais ou especializados que o individuo possui; 2) Nivel do saber fazer,
engloba a matriz de resultados e de métodos a utilizar num contexto especifico de trabalho;

3) Nivel do saber-ser ou saber-fazer social, que caracteriza as atitudes e os comportamentos
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das pessoas no trabalho, a sua forma de agir e de interagir; 4) Nivel do saber-aprender, que
caracteriza a necessidade de atualizacdo permanente dos saberes, & medida que as
exigéncias e as caracteristicas em relacao ao trabalho evoluem; 5) Nivel do fazer-saber
traduz a necessidade atual de tornar a organizacdo um meio educativo, permitindo a

transmisséo de saberes aos colegas e trabalhadores.

Ruzzarin, Amaral e Simionovschi (2006) e Parente (2007) retomam o método das
competéncias para considerar que as competéncias sado carateristicas observaveis, incluindo
conhecimentos, habilidades e atitudes dos individuos necessérios para desempenhar uma
determinada funcdo sendo avaliada em contexto profissional (Camara et al., 2001; Zarifian,
2001; Almeida & Rebelo, 2004). No entanto ser competente para Fleury (2002:55) implica
“saber agir, (...) mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e capacidades, que
agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao individuo”, ou seja, é a capacidade
gue o profissional tem de agir e reagir de maneira adequada diante de situagdes imprevistas,
e que qualquer quadro de referéncia que nao seja reflexivo compromete-se a ficar obsoleto
muito rapidamente e a perder a sua relevancia para o processo organizacional (Keating,
2007).

Sendo que em contexto profissional, a interag@o entre pessoas € inevitavel, Le Boterf (2003)
e Zarifian (2001) apresentam alguns pontos em comum como fator integrante das
competéncias, séo elas: as relacdes pessoais/sociais que as pessoas utilizam em diferentes
contextos de trabalho; o processo de comunicagdo como determinante para a construcao e
desenvolvimento da competéncia; a capacidade diante do imprevisto vista como parte do
processo do esquema cognitivo que permite acdes adequadas diante de situacdes
inesperadas; e um lado imprevisivel da competéncia que esta relacionado com a

“‘engenhosidade” das pessoas.

Quando as competéncias sdo analisadas estrategicamente, Sousa, et al., (2006) referem que
derivam da visdo, missdo e objetivos de cada organizacdo, sendo que a partir das
competéncias organizacionais se definem as competéncias individuais que, por sua vez,
também influenciam a revisdo das ja homologadas competéncias organizacionais. Por isso,
€ importante que a identificacdo das competéncias seja feita, a nivel estratégico, para depois,
serem desdobradas em competéncias especificas a cada nivel organizacional. No entanto o
importante é que este método esteja em “perfeita harmonia” com a estratégia organizacional
(Brand&o & Guimaraes, 2001).

Em suma considera-se que a avaliagdo de desempenho é considerada como uma pratica
fundamental da Gestao de Recursos Humanos. A reflexdo apresentada neste capitulo revela

gue a avaliagdo de desempenho é um conceito dindmico, visa na sua esséncia o
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envolvimento noutras praticas de Gestdo de Recursos Humanos. Neste sentido a avaliacdo
de desempenho tem de ser pensada articulando com a gestédo da formacao profissional, da

carreira e das remuneracoes.

Capitulo 3: Relagao da avaliacao de desempenho com a
formacao profissional, carreiras e
remuneracgdes/recompensas

Temos vindo a defender que na avaliacdo de desempenho importa medir objetivamente uma
pluralidade de variaveis, ao nivel do individuo e da organizacdo (Lopes, 2012). Ao nivel do
individuo pretende medir o contributo individual para o alcance dos objetivos estratégicos, ao
nivel da organizagédo pretende validar os subsistemas da Gestdo de Recursos Humanos

utilizados.

Neste sentido, varios sao os autores (Camara et al., 1998; Sousa et al. 2006; Seixo, 2007)
gue remetem efetivamente a existéncia de uma relacdo da avaliagdo de desempenho com a

formac&o profissional, com as carreiras profissionais e a remuneracdo/recompensa.

Ao nivel da Formacgao profissional considera-se a avaliagdo de desempenho uma atividade
responsavel pela identificagdo de necessidades de formacédo dos trabalhadores, que permite
aos mesmos melhorar os seus indices de produtividade em termos de qualidade e quantidade
do trabalho (Sekiou et al., 2009). O desenvolvimento de mecanismos de formagéo profissional
associado a avaliacdo de desempenho deve estar integrado numa politica de recursos
humanos nas organizac¢des e deve cumprir dois objetivos: contribuir para o desenvolvimento
pessoal e profissional dos individuos e, contribuir para a melhoria do desempenho
organizacional. Ao nivel individual a formagé&o profissional assume um papel fundamental na
empregabilidade. A empregabilidade ao nivel da analise individual diz respeito a capacidade
e predisposicdo do trabalhador para se manter atrativo no mercado de trabalho (Carbery &
Garavan, 2005). Ao nivel da melhoria do desempenho organizacional a formagéo profissional
devera ser considerada como um mecanismo privilegiado de obtengdo de vantagem
competitiva ao permitir ndo s6 uma adaptacdo, mas também uma antecipacdo face as

transformacdes existentes (Almeida, 1992).

O principio de carreira estd subjacente um conjunto de atividades que permitem ao
trabalhador realizar os seus objetivos pessoais assegurando a sua empregabilidade (Correia
& Passos, 2015). No entanto as mudangas no contexto de trabalho e nas organizacdes
tornaram o sistema de carreira mais complexo e dindmico, remetendo para uma maior

responsabilidade, que € partilhada tanto pelo trabalhador como pela organizagéo (Gomes, et
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al., 2008). Neste contexto, os percursos de carreira dos trabalhadores na organizacéo séo
considerados por ambas as partes, como necessarios a adaptabilidade e a flexibilidade
(Correia & Passos, 2015).

Outro subsistema da Gestdo de Recursos Humanos, que se encontra relacionado com a
avaliacdo de desempenho sdo as remuneracdes e recompensas, que a semelhanca da
gestdo da formacdo, visa alinhar os comportamentos individuais com os objetivos
organizacionais recompensando o alcance dos objetivos desejados, visa igualmente alcancar
e/ou manter a equidade interna, externa e individual, reforcando os bons comportamentos,
retendo os melhores trabalhadores e manter os custos sob controlo, garantindo a capacidade
de adaptacao dos custos da organizacdo a variacdes da envolvente (Gomes et al.,2008).
Estas relacbes entre a avaliacdo de desempenho e o0s subsistemas enunciados serao

exploradas nos pontos que se seguem.

3.1. Formagao profissional

Relativamente a formacgdo Sousa et al. (2006), Cunha et al. (2010) e Camara (2012) referem
que a avaliagdo de desempenho é a principal fonte de diagnostico de necessidades de
formacao, pois através desta é possivel detetar desempenhos a melhorar nos trabalhadores,
permitindo a estes, acesso a formacao profissional. E necessario ter em conta o aumento de
competéncias a melhorar especificas ligadas a fungéo do trabalhador. Estudos sugerem que
a formacdo evidenciada em competéncias comportamentais produz melhorias no
desempenho individual e organizacional (Burke & Day, 1986) pois estimulam a produtividade

e o relacionamento nos trabalhadores (Chiavenato, 2006).

Na opinido de Cunha et al. (2010) a identificacdo das necessidades de formacé&o passa pela
analise a trés niveis: organizacional, operacional e individual. Se por um lado é necessario
verificar indicadores organizacionais e de producao, tais como absentismo, incumprimento de
prazos, baixa produtividade, conflitos interpessoais, por outro lado, é necessario considerar
aspetos relacionados com as decisdes estratégicas, tais como a introducdo de novas
tecnologias, mudangas organizacionais, novos produtos e servicos. Ao nivel operacional
prende-se sobretudo com a natureza das tarefas, ou seja, € necessario ter em conta o tipo
de trabalho, as tarefas a realizar e os requisitos que os trabalhadores devem cumprir para
executar as tarefas corretamente. Ao nivel individual é imprescindivel a identificacdo das
necessidades de formacéo de cada individuo, por forma a ultrapassarem eventuais lacunas
atuais e/ou futuras. O levantamento de necessidades de formacao devera ter subjacentes os
objetivos e as prioridades da organizacdo a curto, médio e longo prazo, mas também as

necessidades sentidas por cada trabalhador (Cardim & Miranda, 1998).
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Para Penim (2008) as organiza¢cfes que investem no desenvolvimento profissional dos seus
trabalhadores, ndo promovem acbes de formacdo, promovem projetos, isto é, tém como
preocupacdo os resultados do desempenho dos trabalhadores e ndo se o itinerario
pedagogico foi cumprido. Nesta perspetiva, o planeamento desempenha um papel
fundamental de suporte, permite a organizacdo administrar os ajustamentos necessarios da
tecnicidade inerente aos diferentes postos de trabalho. Deste modo, Nascimento (2015)
refere que em termos de planeamento de desenvolvimento profissional e de aperfeicoamento,
a formagéo assume trés modalidades distintas (formacéo de atualizacdo, de reciclagem, de
reconversdo), com um carater de curta duracdo. A formacdo de atualizacdo tem como
objetivo, preparar os trabalhadores para novos conhecimentos e aptiddes. A formacéo de
reciclagem visa a manutencéo do grau de operacionalidade das competéncias ou melhorar
ou corrigir comportamentos, renovar conhecimentos, ou readquirir capacidades praticas
perdidas no exercicio da funcéo. A formacgdo de reconversao destina-se a profissionais que
pretendem ou tém de mudar de atividade cuja empregabilidade possa estar ameagada para

gue possam exercer uma outra atividade profissional.

Neste sentido, Rocha (1997) indica que o processo de formacgdo envolve quatro fases,

nomeadamente: 1. Diagndstico da situacao; 2. Programacéo; 3. Implementacao; 4. Avaliacao.

O mesmo autor sustenta que o diagnéstico de situacao pretende determinar as necessidades
de formacdo dos trabalhadores, exigida a cada tipo de funcdo e comparacdo com o0s
resultados pretendidos, por forma a direcionar ou ndo a necessidade de formag&o adequada
a melhoria do desempenho. Em termos de programacdo ha que escolher os meios
adequados de forma a sanar as deficiéncias (entre outros aspetos, sera importante saber
identificar o numero de participantes, os meétodos de controlo da acéo, feedback e de
avaliacdo de resultados, a definicAo do orcamento e custos gerais). A implementacdo diz
respeito a descricdo do problema que se pretende ver resolvido, saber se pode ser formacao
interna, com pessoas da propria organizacdo detentora de conhecimentos na area que se
pretende desenvolver, ou externamente com formandos de entidades formadoras
especializadas em determinadas areas. A avaliacdo da formacédo pretende medir a eficicia
da agéo de formacéo, que depende segundo Cardim (2012) da boa execuc¢éo das diversas

fases do respetivo processo e que € essencial para haver uma nocao exata da sua valia.

Para o efeito, Kirkpatrick (1959, cit in Gomes, et. al, 2008) apresenta uma tipologia, onde
identifica quatro niveis de avaliacdao: 1. Reacao pretende saber a opinido dos formandos,
sobretudo os materiais, o formador, metodologias pedagdgicas, conteudo; 2. Aprendizagem,
que principios e técnicas foram aprendidas para a melhoria de conhecimentos e

competéncias dos formandos; 3. Comportamento, que competéncias técnicas ou sociais
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adquiridas do programa de formacéo sao transferidas para o contexto do posto de trabalho;
4.Resultados, quais sdo os resultados concretos do programa em termos financeiros ou
operacionais da formacao na organizacdo. As medidas sao essencialmente sobre a qualidade

dos servigos, produtividade, custos, erros, acidentes, entre outros.

Neste ambito Peretti (1997), refere que a formacdo assume dois objetivos, nomeadamente:
permitir adaptar os trabalhadores as mudancas estruturais e as condi¢des de trabalho, por
motivo de evolugéo tecnoldgica e de contexto econdmico e permitir determinar e assegurar
as inovacoes e alteracdes a realizar para assegurar o desenvolvimento da organizagdo. As
necessidades de formacao sao resultantes de um processo que associa os diferentes atores
interessados e traduz um acordo entre eles sobre as consequéncias a suprir (Meignant,
2003). Porém, € necessario que exista um reconhecimento, por parte da organizacdo e dos

trabalhadores, da necessidade de desenvolvimento de competéncias (Sousa et. al, 2006).

3.2. Carreiras

A gestéo de carreiras € outra area onde o processo de avaliagdo de desempenho assume
um papel relevante (Seixo, 2007), permitindo fundamentar decisdes que dizem respeito as

carreiras dos trabalhadores (Peretti, 2004).

A tendéncia atual sobre as carreiras remete para uma responsabilidade partilhada, pelos
individuos e organizacdes. Este argumento é valido quando as organizacdes pretendem
adquirir e desenvolver competéncias relevantes para as suas necessidades estratégicas
(Gomes, et al., 2008). Outra perspetiva enfatizada desenvolvida por Correia e Passos (2015)
€ gue a carreira passa por ser desenvolvida pelo individuo, sendo, portanto, da sua inteira
responsabilidade, no entanto também referem que esta responsabilidade também tem de ser
estimulada pela organizagéo a que o trabalhador pertence. Portanto, o fato de as carreiras
organizacionais serem diferentes das de outrora (burocraticas e desenvolvidas na mesma
organizacdo) ndo significa que as organizacbes se devam libertar de acdes de
desenvolvimento de carreiras (Gomes, et al., 2008). Peretti (2004) refere que a carreira deve
incluir o acompanhamento no passado, no presente e no futuro, representando um
compromisso permanente entre as necessidades da organizacdo e 0s desejos expressos
pelos trabalhadores. No entendimento de Bilhim (2004) as competéncias adquiridas pelos
trabalhadores, ndo constituem apenas um potencial, nem uma lista de capacidades,
constituem um processo que conduz a um desempenho em contexto de trabalho, ao qual
esta subjacente uma relacao de causa e efeito com o desempenho médio ou superior de uma

funcéo.

Neste ambito, o conceito de carreira tem subjacente o desenvolvimento profissional,

respondendo as necessidades organizacionais em termos de recursos humanos, pois uma
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organizacdo é composta por multiplas funcdes, mais ou menos interligadas. Neste sentido
Mauritti (2000) refere que carreira € um combinado de atividades levadas a cabo por um
individuo para prosseguir e orientar o seu caminho profissional, dentro e fora de uma
organizacao especifica, por forma a atingir o mais elevado nivel de competéncias e de

contrapartidas hierarquicas, sociais ou politicas.

Existem vérias orientacGes de carreira, e que sdo denominadas de forma diferente de autor
para autor. Na perspetiva de Almeida, Marques e Alves (2000), o termo mobilidade designa
as orientagdes de carreira. Segundo os autores a mobilidade assume duas tipologias:
mobilidade interna e mobilidade externa. A interna diz respeito a mudanca do trabalhador na
mesma organizacdo e a externa quando essa mudanca coincide com a mudanca de

organizagao ou empregador.

Relativamente a mobilidade interna, na perspetiva de Passos (2007), € medida através de
trés dimensdes, correspondentes aos possiveis movimentos de uma organizagdo:
movimentos horizontais, verticais e laterais. O movimento horizontal corresponde a uma
rotacdo entre fungbes com alteracbes no trabalho realizado, esta tendéncia fomenta a
polivaléncia dos trabalhadores tendo em conta os conhecimentos e capacidades exigidas
para realizarem eficazmente a sua fungdo. O movimento vertical é entendido pelo sucesso
profissional do trabalhador em funcéo da obtencdo do nivel hierarquico a que este aspira. O
movimento lateral diz respeito ao poder informal que o trabalhador detém no interior da

organizagao.

Segundo Dutra (1996;2001) as carreiras estdo estruturadas em trés tipos, nomeadamente:
em linha, em rede e em paralelas, e que sdo influenciadas pelos valores organizacionais,
pelas estratégias de gestdo das pessoas, pela especificidade da categoria profissional
abrangida pela carreira, pelas carateristicas dos recursos humanos e pela sua historia. Em
relagdo ao primeiro tipo de carreira, em linha, a sua principal carateristica € a sequéncia de
posicbes alinhada numa Unica direcdo, ndo oferecendo possiveis alternativas aos
trabalhadores. Em rede a sua carateristica principal é oferecer varias opcdes para cada
posicdo na organizacdo. Permite ao trabalhador estabelecer a sua trajetéria a partir de
critérios de acesso previamente estabelecidos. Em paralelas carateriza-se por permitir aos
trabalhadores orientar as suas trajetérias profissionais em duas dire¢fes: uma de natureza
profissional e outra de natureza de gestdo. Independentemente da dire¢cdo escolhida, os
trabalhadores tém acesso aos maiores niveis de remuneracdo e de reconhecimento

oferecidos pela organizacao.

Outra perspetiva de movimentacédo entre carreiras designada por Camara et al. (1999) é em

ziguezague, em que os trabalhadores circulam entre diferentes fungdes, em movimentagéo
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lateral, o que lhes permite obter uma visdo mais global da organizacdo e do negdécio bem
como ganhar novas competéncias. Outra ideia ligada as carreiras em ziguezague defendida
pelos mesmos autores, é a carreira multifuncional que enfatiza areas comportamentais,
permitindo segundo Lopes (2012) que o trabalhador ndo esteja apenas huma determinada

funcdo, apostando cada vez mais na autonomia e na capacidade de decisao.

3.3. Remuneracgdes / Recompensas

As recompensas sao a principal influéncia sobre o desempenho individual, e que tém vindo a
ser integradas como estratégia organizacional, no reconhecimento das contribui¢cdes
individuais e grupais para os objetivos estratégicos (Gibson, lIvancevich, Donnelly &
Konopaske, 2006; Camara, 2000). A determinacdo das recompensas, para além de ser
internamente elaborada pela organizacéo, devera ter em conta as pressfes externas, quer
legais, quer do mercado de trabalho, através de variaveis do desempenho, quer individual
qguer grupal (Rocha, 1997).

Relativamente a varidvel do desempenho individual, representa o conjunto de
comportamentos que os trabalhadores adotam e que séo relevantes para a organizacao
(Brandéo & Jordéao, 2012). Quanto ao desempenho a nivel grupal, o trabalho em equipa e a
cooperacdo sdo cada vez mais necessarios e tém sido progressivamente mais valorizados
nas organizagdes, como se observa nas novas praticas de Gestdo de Recursos Humanos,

na constituicdo de grupos polivalentes (Lucena, 1992).

A l6gica dos sistemas de recompensas, decorrentes do desempenho, consiste em privilegiar
essencialmente duas componentes: as competéncias que os trabalhadores detém e a sua
contribuicdo para os resultados da organizacdo (Camara, 2000). Ainda na mesma logica,
Sousa et al. (2006) referem que o sistema de recompensas visa alinhar desempenhos
profissionais e comportamentais, aferidos nas mais diversas formas podendo ser
consideradas a dois niveis: as recompensas intrinsecas e as extrinsecas. As recompensas
intrinsecas sdo de natureza material e intangivel, e baseiam-se em procedimentos de
reconhecimento. As extrinsecas por sua vez sdo de natureza material, como forma de
prémios monetarios. Estes dois tipos de recompensas podem ser estruturados a dois niveis,

a nivel individual e a nivel organizacional.

A recompensa intrinseca, ao nivel individual refere-se ao reconhecimento pessoal, funcfes
de maior responsabilidade e de desenvolvimento de carreira, ao nivel organizacional, permite
0 reconhecimento na organizagdo, a delegacdo de competéncias, a integracdo de novos
projetos desafiadores e recompensas de equipa. A recompensa extrinseca ao nivel individual
inclui as recompensas financeiras, tais como os prémios de desempenho, promog¢des. Ao

nivel organizacional, inclui recompensas de equipa, tais como cartdo de crédito, ajudas de
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custo (Sousa et al., 2006). Conforme se pode verificar através do quadro 1, é possivel cruzar

o tipo de recompensas com o nivel de atribuicdo das mesmas.

Quadro 1 - Tipo de recompensas

Tipo de recompensas Recompensas a nivel Recompensas a nivel
individual organizacional
Recompensas intrinsecas Reconhecimento pessoal; Reconhecimento publico;

FuncBes de competéncias de Delegacdo de competéncias;
maior responsabilidade; Novos projetos desafiadores;
Planeamento e desenvolvimento Recompensas de equipa.

de carreiras.

Recompensas extrinsecas Recompensas financeiras: Recompensas de equipa;
aumentos, desempenho e outros Utilizacdo de cartdo de crédito e
prémios; outras ajudas de custo.
Promocgdes

Fonte: Sousa et al., (2006)

No entendimento de Camara (2000) as recompensas intrinsecas estao ligadas a funcdo em
si, que tem a ver com o desenho funcional, a autonomia e responsabilidade e o envolvimento
na definicdo dos objetivos estratégicos da organizacéo. Este tipo de recompensas permite a
identificacdo entre o trabalhador e a organizagdo, criando um vinculo duradouro do
trabalhador perante a organizagdo. Por sua vez, as recompensas extrinsecas, ndo séo
diretamente causadoras de motivagdo, no entanto, se geridas equitativamente e de forma
competitiva, poderdo provocar satisfacdo profissional, como exemplo temos: o salario, os

incentivos e os simbolos de estatuto.

Ao nivel das recompensas extrinsecas, nomeadamente a atribuicdo de prémios de
desempenho, assume-se como uma combinacgdo do nivel de responsabilidade com o nivel
de desempenho consideravel que os trabalhadores evidenciaram no ano correspondente da
avaliacdo (Sousa et al., 2006; Camara, 2012). Por sua vez os prémios por antiguidade ou
diuturnidade funcionam como um prémio pela permanéncia do trabalhador na mesma
organizacdo ou na mesma categoria sem possibilidades de progressdo na carreira
profissional (Peretti, 2004). Na opinido de Sarmento et al. (2015) este tipo de recompensa

nao permite ao trabalhador identificar o seu potencial e o seu grau de desenvolvimento.

Nem todos os trabalhadores valorizam as recompensas atribuidas de igual modo, ou seja, as

recompensas concedidas pelas organizacbes devem estar ajustadas com fatores que os
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trabalhadores considerem importantes no seu trabalho e que podem estar diretamente
ligadas com o sentido de realizagdo pessoal, com o reconhecimento dos seus pares ou
chefias, com a progressao de carreira e com o estilo de gestdo e as recompensas (Camara,
Guerra & Rodrigues, 1999).
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PARTE II: Metodologia de Investigacao

Capitulo 1: Métodos e técnicas de investigacao

Propomo-nos, nesta parte, descrever a abordagem metodoldgica para a realizacdo do
estudo. Pretendemos a partir da mobilizacdo da teoria caraterizar os métodos e as técnicas.
Sendo que uma das preocupacdes basicas dos investigadores, relativamente as questdes
metodoldgicas é a explicacdo dos procedimentos adotados para a realizagao da investigacao
proposta (Silverman, 2008).

Relembramos que o objetivo principal consiste em analisar a avaliacdo de desempenho na
organizacdo. Como objetivos especificos, pretende-se caraterizar a avaliagdo de
desempenho; 2. analisar as consequéncias da avaliacdo de desempenho para o trabalhador
e para a organizagdo; e 3. analisar a relacdo da avaliagdo de desempenho com a formacao

profissional, as carreiras e as recompensas.

A partir dos objetivos identificados para o estudo definimos como estratégia metodoldgica a
realizacao de uma investigacao de natureza exploratéria com recurso ao estudo de caso, pois
procuramos compreender o “caso” no seu todo e na sua unicidade (Yin, 1992) e ndo a sua
generalizacao (Stake, 1995).

O estudo de caso (case study) € uma investigacdo empirica que estuda um fenédmeno
contemporaneo (Barafiano, 2008), que constitui uma estratégia de pesquisa utilizada nas
ciéncias sociais com bastante regularidade. Pode-se afirmar que é a estratégia mais utilizada
quando se pretende conhecer o “como?” e o “porqué?” (Yin, 1992, Barafano, 2008), quando
o investigador detém escasso controlo dos acontecimentos reais ou mesmo quando este é
inexistente e quando o campo de investigacao se concentra num fenémeno natural dentro de
um contexto da vida real. E uma metodologia de investigacdo direta que permite a quem
pesquisa, captar no terreno os indicios e as fontes de evidéncia (tanto quantitativas como
gualitativas) (Mintzberg, 1995).

Coutinho e Chaves (2002:224) referem que um estudo de caso deve possuir cinco
carateristicas: € um sistema limitado, e tem fronteiras “em termos de tempo, eventos ou
processos” e que “nem sempre sdo claras e precisas; € preciso observar o carater” unico,
especifico, diferente, complexo do caso; a investigacdo decorre em ambiente natural; o

investigador recorre a fontes mdltiplas de dados e a métodos de recolha de dados
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diversificados (observacao direta e indireta, questionarios, registos de audio, cartas, entre

outros).

O objetivo deste método é compreender o evento em estudo e ao mesmo tempo desenvolver
teorias mais genéricas a respeito do fendmeno observado (Fidel, 1992). Na perspetiva de Yin
(1992) o objetivo é explorar, descrever ou explicar. Ponte (1994) refere ainda, num sentido

mais lato, que o objetivo é analisar.

Por sua vez qualquer trabalho de investigacdo corresponde a um conjunto de etapas que
devem seguir alguns critérios. Se utilizarmos o objetivo geral como critério, teremos trés tipos
de investigacdo, nomeadamente, a pesquisa exploratéria (o objetivo é familiarizar-se com o
assunto ainda pouco conhecido, pouco explorado), a pesquisa descritiva (0 objetivo é a
descrigdo das carateristicas de uma populacéo, fendmeno ou experiéncia sobre um assunto
ja conhecido) e a pesquisa explicativa (tem como objetivo identificar fatores que determinam
ou contribuem para a ocorréncia de fendmenos aprofundando o conhecimento da realidade)
(Gil, 2010).

O tipo de investigacao referido corporiza-se a partir de um conjunto de técnicas de recolha

de informag&o que passamos a apresentar.

1.1. Técnicas de recolha de informacao

O conjunto de técnicas que séo utilizadas para tratar a informacéo dividem-se em dois grupos:
as técnicas documentais (sédo baseadas na observacdo de documentos escritos e néo
escritos, abrangendo a pesquisa documental e a andlise de conteldo) e as técnicas nao

documentais (que abrange a observacao, participante ou ndo) (Almeida e Pinto, 1995).

No presente estudo recorremos a técnicas de investigacdo: documentais e ndo documentais.
Ao nivel das técnicas documentais, procedemos a uma pesquisa bibliografica, dados
estatisticos e documentos produzidos na organizacao. Ao nivel das técnicas ndo documentais
recorremos privilegiadamente ao inquérito por entrevista, semi-diretiva. Passamos a explicitar

as técnicas referidas.

1.1.1.  Pesquisa Bibliografica e documental

A pesquisa bibliogréfica carateriza-se pelo estudo sistematizado, desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, jornais, entre outros, por diversos autores sobre a
tematica desenvolvida (Gil, 2010; Silverman, 2008; Vergara, 2005). Dexter (1970) argumenta
gue nenhuma investigagdo deve partir de dados recolhidos de uma s6 fonte. Na investigacao
qualitativa, o recurso a triangulagdo ou mensuracao (Brewser & Hunter, 2006) como uma

estratégia para identificar, explorar e compreender as diferentes dimensées do estudo (Yin,
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1992), parte do pressuposto da aplicacdo de diferentes técnicas de pesquisa para observar
0 objeto em estudo. Para Stake (1995) a triangulacao consiste na alternativa para obter uma
maior precisdo dos protocolos nos estudos de caso. Na perspetiva de Minayo e Minayo-
Gbémez (2003) a triangulacao pretende “iluminar’ a realidade a partir de varios angulos,
permitindo confluéncias, discordancias, perguntas, dlvidas na construcdo e analise dos

dados.

Assim, esta dissertacdo construida a partir da triangulagcéo proporcionada por varias fontes
bibliograficas, com pressupostos tedricos formulados, permite de acordo com Gil (2010) o
desenvolvimento desta pesquisa mais aprofundada. O uso de mdltiplas fontes de evidéncia
na pesquisa de estudo de caso permite que o pesquisador aborde uma maior variacdo de
aspetos historicos e comportamentais, desenvolvendo linhas convergentes de investigacao.
Assim, a concluséo de um estudo de caso é mais convincente, e precisa de ser fundamentada
em diversas fontes diferentes de informacgé&o proporcionando diversas avaliacdes do mesmo
fendmeno, aumentando a precisdo dos resultados (Yin, 2010). Para a autora as fontes mais
comumente utilizadas no estudo de caso, sdo: documentos, registos em arquivos, entrevistas

e observacao direta.

Face ao mencionado, no presente estudo foram utilizadas obras de referéncias tais como:
manuais que tratam concisamente sobre o assunto estudado, teses e disserta¢cbes sendo
constituidas por relatorios de investigacdo cientifica, peridédicos e cientificos disponiveis nas
redes eletronicas e bibliotecas. Na organizacdo os documentos disponibilizados serviram de
suporte ao estudo, com especial destaque para o quadro de pessoal, documentos internos e
a pagina oficial da organizacdo. As informacgfes concedidas foram trabalhadas preservadas

e a identidade da organizacéo preservada pelo anonimato e confidencialidade.

1.1.2. Inquérito por Entrevista

A entrevista é uma técnica que permite o relacionamento estreito entre o entrevistador e
entrevistado (Freixo, 2010) e € um instrumento de natureza qualitativo. A investigagédo
gualitativa assume diferentes significados no campo das ciéncias sociais, compreende um
conjunto de diferentes técnicas interpretativas que visam descrever e descodificar os
componentes de um sistema complexo de significados. Tem por objetivo traduzir e expressar

o sentido dos fenébmenos do mundo social (Guerra, 2006; Neves, 1996).

Sendo um instrumento de natureza qualitativo fundamenta-se na atribuicdo de significados
as expressoes de linguagem que os individuos usam para exprimir sentimentos, emogdes ou
percecdes sobre as suas experiéncias permitindo a elaboragdo de suposi¢des de trabalho

gue inicialmente ndo eram visiveis. O ponto basico da técnica da entrevista, € a construcédo
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do guido, sobre o qual a entrevista se efetua. As questdes devem, portanto, centrar-se sobre

o entrevistado (Gomes & Cesario, 2014; Quivy & Campenhoudt, 1992).

Existem varios tipos de entrevistas, e que sdo denominadas de forma diferente de autor para
autor. Fortin (2009), Minayo (2007) e Freixo (2010) identificam, dois tipos de entrevistas:
estruturadas e nado estruturadas. Ghiglione e Matalon (2001) identificam trés tipos de

entrevista, nomeadamente: a ndo diretiva, semi-diretiva e diretiva.

Nas entrevistas ndo estruturadas, a conducdo por parte do entrevistador € mais flexivel,
podendo orienta-la com a sequéncia e as questdes que julgar mais convenientes, de acordo
com a sua sensibilidade e tato. As questdes apresentadas sao, sobretudo, abertas, ou seja,
o0 entrevistado tem a possibilidade de exprimir e justificar livremente a sua opinido. Neste tipo
de entrevistas, ndo existe uma lista pré-definida de questbes que possa ser rigorosamente
seguida. O entrevistador tem, apenas, um guia de tdpicos orientadores sobre os temas que
deve inquirir (Fortin, 2009 e Freixo, 2010).

As entrevistas semi-diretivas, orientadas por um guido previamente preparado, serve como
eixo orientador no desenvolvimento da entrevista, as questdes sdo relativamente abertas,
sobre as quais o investigador tenta receber uma informacdo por parte do entrevistado
(Ghiglione & Matalon, 2001). Assim, é fundamental que a entrevista decorra de uma forma
aberta e flexivel e que o entrevistador evite fazer perguntas demasiado numerosas e
demasiado precisas. O objetivo da entrevista esta ligado aos objetivos da investigagéo, e ndo

ao desenvolvimento pessoal da pessoa entrevistada.

As entrevistas estruturadas, obedecem a um esquema rigido, previamente fixado, que o
entrevistador devera respeitar integralmente, em que o enunciado das perguntas e a ordem
por que sao feitas séo fixas. Neste tipo de entrevista, as questdes sdo geralmente fechadas,
ou seja, o0 entrevistado ndo tem a possibilidade de desenvolver a sua resposta. O objetivo é

conseguir uma estandardizacdo méaxima da entrevista.

Para Freixo (2010) a entrevista assume vantagens e desvantagens. Como vantagens, pode
ser utilizada para todos os segmentos da populagdo, hd maior flexibilidade de o entrevistador
repetir ou esclarecer perguntas, ou ainda formular as questbes de maneira diferente. Como
desvantagens, ocupa muito tempo e € dificil de ser realizada, disposi¢éo e disponibilidade do

entrevistado em facultar as informagfes necessarias.

Escolher a entrevista como instrumento de pesquisa € uma maneira interessante de privilegiar
a introspecdo e a compreensdo da experiencia dos individuos, mesmo que isso possa
significar a rutura com esse mesmo conhecimento. Portanto, tendo em conta os autores

acima referenciados, este trabalho assume um tipo de entrevista semi-diretiva, com a
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aplicacdo de um guido previamente elaborado. Considera-se que este tipo de instrumento
pode ser adequado para analisar a avaliacdo de desempenho na organizacdo, por permitir
captar de forma intensiva o discurso dos autores e as suas percecdes sobre o sistema de

avaliacao.

Com o intuito de elaborar um guido de entrevista adequado, procedeu-se a recolha
bibliografica baseada nos trabalhos de varios investigadores (Caetano, 1996, Camara et al.,
1998; Cunha et al., 2010) constantes no quadro tedrico. O guido de entrevista € composto
por quatro questdes centrais: a primeira questao € de indole sociogréafica e permite identificar
0s entrevistados no que diz respeito a categoria profissional, antiguidade na organizacédo e
funcdo e habilitacbes académicas. A segunda questdo € formulada a fim de permitir
caraterizar a avaliacdo de desempenho na organizacdo sob a percecdo dos técnicos
superiores da direcdo de pessoal, portanto, obter um conjunto diverso de informagéo. A
terceira questdo é formulada para permitir analisar as consequéncias da avaliagdo de
desempenho quer para o trabalhador quer para e organizagdo. A quarta questao é formulada
para permitir analisar a relagéo da avaliagdo de desempenho com a formacao profissional,
carreiras profissionais e recompensas (Apéndice I).

Apés contatos com varias organizacgées, foi contatada uma organizacao do setor de papel e
dos produtos florestais que aceitou a sua participacéo no estudo. Dado ter sido solicitado pela
organizacdo 0 seu anonimato, optamos por designa-la de XPTO. Propomo-nos, assim,
cumprir os principios éticos que devem presidir a realizacdo do estudo, assegurando o
anonimato das fontes e o sigilo da informacéao (Bogdan & Biklen, 1994). O estudo cingiu-se a
direcdo de pessoal e organizagdo, a trabalhadores com categoria profissional de técnicos
superiores. Esta direcdo é composta por catorze pessoas, tendo sido entrevistadas seis,
seguindo os principios propostos por Vala (1987), Gil (2010) e Guerra (2006), de garantir a

exaustividade dos dados até o ponto em que estes vao se tornando repetitivos.

Em termos de procedimento, houve a necessidade de obter autorizacdo para a realizacdo
das entrevistas, bem como esclarecer 0s objetivos e a pertinéncia do estudo. Agendar o dia
da sua ocorréncia e preparar 0s meios necessarios (documentos, gravador, espaco fisico,
entre outros). No que respeita a conducao das entrevistas foi necessario ter um ambiente
propicio para o decorrer das mesmas, prevendo a sua duragcdo. A este proposito as
entrevistas ocorreram na organizagdo por conveniéncia dos entrevistados, no Ultimo

semestre de 2016. Cada entrevista teve uma duragdo média de quarenta minutos.

Apés a realizacdo das entrevistas e respetiva gravacao, foi realizada uma transcricdo das

mesmas, com o intuito de proporcionar um registo da interacdo que ocorreu (Silva & Pinto,
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1987; Guerra, 2006) (Apéndice II). O objetivo, tendo em conta Silverman (2008) sera efetuar
uma comparacao entre os dados recolhidos e os estudos anteriormente realizados.

A técnica da entrevista estd normalmente associada a analise de contetdo, a fim de se
poderem extrair algumas ilagbes (Quivy & Campenhoudt, 1992). Propomo-nos apresentar de
seguida os procedimentos para a analise de contetdo temética das entrevistas, pois € uma
técnica constituida como um conjunto de técnicas usadas na andlise de dados qualitativos,
sendo destacada, portanto, a importancia seméantica para o desenvolvimento do método.

Entende-se por semantica a pesquisa do sentido de um texto.

O inquérito por entrevista enquadra-se na investigacao qualitativa, pretendendo-se aumentar
0 conhecimento sobre o tema em que se esta a investigar, tendo como principal critério,
compreender o “caso” (Stake, 1995). Ao escolher o “caso” estabeleceu-se um fio condutor
que permitiu guiar todo o processo de recolha de dados (Creswell, 1994) apoiados em

critérios tedricos em vez de critérios probabilisticos.

1.1.3. Andlise de conteudo

A andlise de contetdo é uma técnica de tratamento de informacdo que permite efetuar
inferéncias, com base numa ldgica explicitada, de mensagens cujas carateristicas foram
inventariadas e sistematizadas, €, portanto, a passagem da descricdo a interpretacao (Vala,
1987; Guerra, 2006).

De acordo com Bardin (1977) a analise de conteldo apresenta seis técnicas de analise:
analise categorial (consiste em decompor o texto em unidades e categorias), andlise de
avaliacdo (consiste em medir as atitudes do entrevistado, tendo em conta as opinides, atos
ou reacbes em determinados objetos. Nesta andlise nem todo o texto é tido em
consideracdo), andalise enunciacdo (a analise da entrevista apoia-se na concecdo da
comunicacdo como um todo e ndo como um dado, desviando-se das estruturas e dos
elementos formais), analise da expresséao (os indicadores ndo sédo de ordem semantica dos
significados, é considerada formal), analise das relagbes (consiste nas relacbes que o0s
elementos do texto mantém entre si) e analise do discurso (consiste numa analise automatica
do discurso). Na opinido de Guerra (2006) a analise categorial consiste na identificacao das

unidades pertinentes que influenciam o fenémeno em estudo.

No que remete para as fases de analise Bardin (1977) identifica trés fases especificas: 1) a
pré-andlise, na qual se escolhem os documentos, se formulam hipéteses e objetivos para a
pesquisa, 2) na exploragdo do material, na qual se aplicam as técnicas especificas segundo

0s objetivos e 3) no tratamento dos resultados e interpretacdes. Cada fase segue regras
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bastante especificas, podendo ser utilizado tanto em pesquisas qualitativas como

guantitativas.

Relativamente aos procedimentos Ghiglione e Matalon (2001) apontam dois tipos: os
procedimentos fechados: (que abrangem as categorias psicoldgicas, as psicolinguisticas, as
psicossociologicas e as linguisticas) e os procedimentos abertos (que compreendem a
categoria de contagem de frequéncias, a temética, a concomitancias tematicas e a analise
por cachos). A disting&do entre procedimentos fechados e abertos remete para dois grandes
tipos de andlise de contetido: aqueles que fazem intervir categorias definidas previamente a

andlise e aqueles que néo fazem intervir, tendo por isso um carater exploratoério.

Tendo em conta os autores acima referenciados, para o tratamento da informacéao recolhida
das entrevistas, iremos utilizar a técnica da analise de contetdo categorial temética, onde se
pretende analisar criando categorias que respondem aos objetivos do estudo, mas atendendo

ao discurso produzido pelos atores.

1.2. Categorias de analise

A categoria € composta por uma rubrica que indica o significado central do conceito que se
qguer apreender, procurando assegurar a sua exaustividade (Vala, 1987; Guerra, 2006), na
realizacdo progressiva de entrevistas até o ponto em que os dados vao se tornando
repetitivos (Gil, 2010). Na tentativa de garantir a exaustividade da informacao obtida por meio
das entrevistas, relembramos que realizamos seis entrevistas, as quais tiveram uma duragao

de trinta minutos, tendo sido gravadas e transcritas.

A utilizacdo de categorias da andlise de contetdo implica a comparacédo e ordenagdo dos
dados obtidos, assegurando a mediacdo entre a teorizacdo e a informacdo obtida (Aires,
2011). Categorizar implica um juizo valor ao determinar-se que as unidades estejam incluidas
na respetiva categoria. A este nivel, Vala (1987) propde a utilizacéo de trés tipos de unidades:
unidades de registo (que podem ser incluidas frases, palavras ou com recurso a unidades
recortadas), unidades de contexto (¢ o segmento mais largo do contetdo) e unidades de

enumeracao (é a unidade em fungéo da qual se procede a quantificagéo).

Deste modo, apresentamos, no quadro 3, as categorias que emergem dos conceitos da
revisdo de literatura. Estas categorias permitem a organizacdo dos dados possibilitando o
desenvolvimento das subcategorias através dos dados recolhidos, permitindo assim, o
tratamento e interpretacdo da informacao empirica recolhida, indo ao encontro dos objetivos
da presente investigacdo. Assim, para o efeito realizdmos uma matriz de categorias e
subcategorias formada por quatro colunas, seguindo 0s pressupostos propostos por Vala

(1987): na primeira coluna, destacamos as categorias; na segunda coluna, surgem as
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subcategorias; na terceira coluna, destacamos as unidades de registo onde iremos proceder
a apresentacdo dos dados, criando assim as unidades de registo e os codigos especificos
dos dados recolhidos e tratados, compostos por uma letra e um ndmero, que corresponde a
ordem sequencial da aplicacdo dos dados; na quarta coluna, destacamos as unidades de

contexto, onde serdo apresentados dados sistematizados da analise de contetdo (apéndice

Iny.

Face ao exposto apresentamos no quadro 2, a designacdo dos codigos que foram atribuidos

aos dados recolhidos pelas entrevistas.

Quadro 2 - Designacao dos cadigos atribuidos aos dados recolhidos

Caodigo Designacéo
El-E2-E3-E4-E5-E6 Entrevistas
Fonte: Elaboragao prépria (2016)

Para a elaboracdo do guido de entrevista foram identificadas as seguintes categorias de
andlise provenientes, como referido anteriormente, dos conceitos apresentados na revisao
da literatura, respetivamente: a carateriza¢do sociografica dos entrevistados; a caraterizacao
do sistema de avaliagdo de desempenho adotado pela organizacdo, procurando, portanto,
obter um conjunto diverso de informag&o sobre o processo; analisar as consequéncias da
avaliacdo de desempenho para o trabalhador e para a organizagdo. Por fim, na dltima
categoria, pretendemos compreender se o sistema de avaliagdo de desempenho tem relagcéo
com a formacdao profissional, carreiras e recompensas, conforme exposto no quadro 3. Esta
forma de organizag&o permitiu o tratamento e interpretacdo da informag&o empirica recolhida,

indo ao encontro dos objetivos desta dissertagédo.

Quadro 3 - Categorias e Subcategorias de analise

Categorias Subcategorias

Caraterizacao sociogréfica Categoria Profissional

Antiguidade na organizacéo

Antiguidade na funcéo

Habilitac6es Académicas

Caraterizacdo de Avaliacdo | Formalizacdo do processo

de desempenho Periodicidade da avaliacdo

Ambito de aplicacéo

Fontes

Entrevista de avaliacdo

Formac&o sobre o processo de avaliacdo
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PARTE Ill: Andlise e discussao dos resultados

Nesta parte efetuamos a caraterizagdo da organizacéo alvo de estudo. Salientamos, que a
organizacdo tem vérias unidades industriais distribuidas pelo pais, sendo que o estudo é
realizado na unidade industrial situada no distrito de Setubal que se mostrou disponivel para
a realizacdo do estudo, e por considerarmos, do ponto de vista do processo de avaliacdo de
desempenho, que seria um interessante estudo de caso para acrescentar conhecimento
nesta area e neste setor e também porque esta tematica ainda ndo esta muito explorada o

gue constitui uma questao empirica.

Posteriormente apresentaremos os resultados obtidos através da analise de contetdo das
entrevistas realizadas aos técnicos superiores da direcdo de pessoal, agrupadas pelas

dimensdes e categorias referidas no quadro 3.

Capitulo 1: Caraterizacao da organizacao

Ressaltamos que, dado ter sido solicitado pela organiza¢cdo o seu anonimato, optamos por
designa-la de XPTO, cumprindo os principios éticos que devem presidir a realizagdo do
estudo, assegurando o anonimato das fontes e o sigilo da informacéo de modo a permitir uma
maior abertura e vontade de partilha da informagéo por parte dos entrevistados. O recurso
aos documentos de trabalho da organizacéo constituiu um meio complementar de informacéo
gue permitiu articular com os dados recolhidos pelas entrevistas. As informa¢es concedidas
foram trabalhadas e a identidade da organizacdo preservada pelo anonimato e
confidencialidade. O resultado do estudo serd entregue na organizacdo e os resultados

disponibilizados para os interessados.

A XPTO opera no setor de papel e dos produtos florestais. As vendas séo exportadas para
varios paises nos 5 continentes, com destaque para a Europa e EUA, alcancando a mais

ampla presenca a nivel internacional entre as organizac6es Portuguesas (XPTO, 2015).

Esta organizacdo tem uma grande importancia para o desenvolvimento da economia
portuguesa, que se revela na sua capacidade produtiva e exportadora pois proporciona um

elevado contributo em termos de valor acrescentado nacional (XPTO, 2015).
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A sua estrutura produtiva em Portugal € de grande escala, da mais recente tecnologia, e que

constitui uma grande referéncia de qualidade a nivel internacional (XPTO, 2015).

No ambito da estratégia de expansao internacional, a entrada em novas areas de negécio, é
marcada pelo investimento nos EUA. Esta experiéncia irA promover a organizacdo em

processos industriais, entrando num setor em grande crescimento (XPTO, 2016).

1.1. Visdo, Missao e Valores

A visdo organizacional representa o ponto onde a organizacdo quer chegar, e que deve ser
suficientemente inspiradora para que todos os trabalhadores da organizacdo se sintam
inspirados por ela (Carvalho, Bernardo, Sousa & Negas, 2015). Segundo Seixo (2007) o inicio
de um percurso estratégico € considerado necessario a execucdo dos objetivos
organizacionais. Neste sentido a visdo da organizagdo é estender-se a outros negocios e a

lideranga no setor.

A missao, por sua vez, é o ponto de partida, considerada como uma declaracéo de principios
gue deve mobilizar toda a organizacdo definindo a sua razdo de existéncia (Seixo, 2007;
Carvalho et al., 2015).

Neste sentido a missdo da XPTO consiste em ser uma organizacao “reconhecida por
transformar de forma sustentavel a floresta em produtos e servigos que contribuam para o
bem-estar das pessoas, desenvolvendo uma estratégia clara e objetiva com

responsabilidades bem definidas de cada um dos intervenientes” (site da XPTO).

Sendo a sustentabilidade um dos valores basilares da organizacéo, foi criada recentemente
a direcao de sustentabilidade, a nivel corporativo, tendo como misséo o apoio a definicdo de
politicas e planos estratégicos, a dinamizacdo de programas destinados a promover o
desenvolvimento sustentavel e o acompanhamento das atividades, permitindo uniformizar
abordagens e garantir a endogeneizacdo da sustentabilidade na cultura da organizacéo
(XPTO, 2016).

Os valores sdo os principios bésicos orientadores da ac¢édo da organizagdo do ponto de vista
ético de qualquer cultura organizacional, eles exprimem a filosofia de uma organizagdo dando
orientagdes para o comportamento (Cowling & Mailer, 2003; Carvalho et al., 2015). A este
propdsito os valores da organizacdo assentam na confianga, respeitando a identidade das
pessoas, promovendo o desenvolvimento a cooperacdo e a comunicacdo; integridade,
norteados por principios de transparéncia, ética e respeito nas relagbes com todos;
empreendedorismo e inovacao, exceléncia focada na qualidade, na eficiéncia na seguranca
e no rigor (site de XPTO).
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No que diz respeito a ética e integridade é regulada pelo cédigo de ética em vigor, sendo uma
referéncia para todos os trabalhadores no que diz respeito a difusdo de valores, principios e
procedimentos através dos quais sdo pautadas a acdo da organizacdo. Para o efeito
disponibiliza no seu website institucional, um acesso direto & comissao de ética, assegurando
a confidencialidade e isencao no tratamento da informac&o. Na gestédo de riscos, preocupa-
se com o0s riscos especificos do setor de atividade decorrentes das atividades,

nomeadamente na gestdo e minimizacao dos riscos ambientais e sociais (site de XPTO).

A abordagem para a gestdo de sustentabilidade est4 alicercada em politicas que enderegcam
0S seus principais riscos e oportunidades ambientais, sociais e econémicas. A politica de
sustentabilidade da organizacdo € composta por um conjunto de compromissos que orienta
as decisfGes da organizacdo. A nivel de responsabilidade social segue uma estratégia na
reducdo de probabilidades de ocorréncias de fogos e na minimizacdo da exposi¢cdo e
mitigagdo do risco. Defender a floresta contra os incéndios decorre de diversos projetos em
gue esta envolvida que representam um investimento superior a trés milhdes de euros/ano
(XPTO, 2016).

1.2. Estrutura Organizacional

Para a analise da estrutura, baseamo-nos na documentacéo, na conversa privilegiada com
0s entrevistados e no organigrama. No entanto atendemos que o organigrama, sO por si da
uma perspetiva, mas nao € suficiente para permitir uma caraterizacdo da sua estrutura com
todas as suas componentes. Esta caraterizagdo obedece a um estudo especifico através de
instrumentos de recolha de informacdo adequados, que néo presidiram aos nossos objetivos
para este estudo. No entanto, para Chiavenato (2000) o organigrama representa a
configuracdo estrutural da organizagcéo e o seu funcionamento. Por um lado, a configuracéo
organizacional representa os érgdos que compdem a organizacdo e as suas relacbes de
interdependéncia; por outro, o seu funcionamento exige atividade e coordenacgao necessarias
para levar adiante o alcance dos objetivos da organizacao, esta constatacéo permite-nos fazer

uma analise, ainda que com as limitagc6es supra referidas, da estrutura da organizacgao.

Muitas sdo as formas de configuracbes que representam as organizagbes. Segundo
Mintzberg (1995) a estrutura ndo € mais do que o total da soma dos meios utilizados para
dividir o trabalho em tarefas distintas, e em seguida, assegurar a necessaria coordenacéo

entre as mesmas.

Mintzberg (1995) reconhece que ndo encontramos estruturas organizacionais em “estado
puro” nas organizagdes, encontramos estruturas hibridas, assim, nesta organizagdo podemos
referir que € uma estrutura do tipo burocracia mecanicista com uma produgcdo em massa, com

estandardizac&o dos processos de trabalho, com comportamentos bastante formalizados, a
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tecnoestrutura estd muito desenvolvida pelos responsaveis do planeamento pelos métodos
de trabalho, e focada no centro operacional, constituido pelos operacionais que executam o
trabalho, assumindo fun¢Bes de operador de processo, com unidades operacionais grandes
e unidades mais pequenas ao nivel da hierarquia, que refletem a forma alongada da piramide
hierarquica relativa de descentralizacdo horizontal, funcionando em ambientes estaveis
porque sdo concebidas para missdes pré-determinadas e especificas, como € o caso de

construcao da nova fabrica nos EUA.

No entanto, visto que também, a sua estrutura € constituida em divisdes, que Mintzberg
(1995) denomina de estrutura divisionalizada, € caraterizada por uma estratégia de
diversificacdo de areas de negdcio. Este tipo de estrutura apoia-se nas suas unidades
situadas na linha hierarquica intermédia, constituida pelos diretores intermédios e pelos
diretores de servigo que fazem ligacdo ao vértice estratégico, constituida pelos diretores de
topo e o pessoal de apoio, ao nlcleo operacional através da linha hierarquica. Cada unidade
da organizacao é criada de acordo com divisdes especificas que serve e comporta todas as
funcbes operacionais necessarias para servir esses mesmos mercados. Em geral a
administragdo concede as divisdes autonomia que tomem as suas decisdes, e depois controla
os resultados dessas decisbes. Esse controlo é da responsabilidade do diretor de cada
direcao, que é efetuado em termos quantitativos pela rentabilidade dos investimentos. Sendo
por isso a estandardizacdo dos resultados e o sistema de controlo dos desempenhos um
parametro de concecao essencial. Cada direcdo é tratada como um sistema integrado que
comporta um conjunto coerente de Varios objetivos operacionais prestando medidas
guantitativas de controlo do desempenho. Neste sentido partimos do pressuposto que

qualquer organizacao tera um misto de estruturas.

A estrutura organizacional implementada na organizacdo reflete, o tipo de comunicagéo
adotado, com uma pirdmide hierarquica alta, em que a centralidade da comunicacéo é vertical
mostrando que existe relacdes de hierarquia e de poder? formal em que os comportamentos
individuais séo fortemente determinados pelos papéis que os trabalhadores desempenham

na organizagao.

Sendo a comunicagdo um processo que interfere diretamente nas atividades da organizacéo,
€ também a responsavel pelo claro entendimento dos objetivos a todos os niveis hierarquicos,
pelo controle e pela disseminacdo das relacdes de poder. A comunicacdo neste tipo de
estrutura tende a fluir no sentido descendente, sendo refletida em instrugdes de trabalho,

tarefas, procedimentos e praticas desenvolvidas. O feedback neste tipo de organizagéo, na

1 Entende-se por poder, “a capacidade que os individuos ou grupos de individuos possuem, de agir e
de influenciar, outros individuos ou outros grupos”. (Ferreira, Neves & Caetano, 2011:572)
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comunicacdo vertical para baixo, 0 retorno as pessoas, por exemplo, sobre o seu
desempenho na organizacao, é extremamente dificil, e que se torna mais complicado quando
0 retorno é negativo. Se existir também auséncia de feedback podera haver interferéncia no
processo de comunicacao, alterando a percecdo sobre uma determinada mensagem (Katz &
Kahn, 1978, cit in Dublin, 2003).

Este tipo de estrutura ndo permite uma participacéo ativa dos trabalhadores na organizacao,
e as relacdes entre os trabalhadores e os superiores hierarquicos, séo tipicamente autoritarias
e burocraticas. As comunicacdes sdo essencialmente escritas, em que todas as regras e
decisbes constam em documentos, para que possa haver uma validade formal na
comunicacdo. No que respeita a divisdo do trabalho é essencialmente autoritaria e
hierarquizada, existindo divisdo sistematica do trabalho, com funcdes especificas e
responsabilidades distintas, permitindo ao trabalhador, saber exatamente qual a posi¢do que
ocupa e que trabalho realiza. A qualificacdo dos postos ou fungbes sdo enquadradas em

normativos legais, através de acordos de empresa e de contratos coletivos de trabalho.

Um dos problemas associados a burocracia mecanicista consiste na tendéncia de
sobreposicéo dos objetivos das unidades funcionais aos objetivos globais da organizagcédo. A
estrutura divisionalizada procura resolver este problema, responsabilizando o diretor
divisional por um produto ou servigo, permitindo assim uma maior responsabilizacdo nos
resultados globais, do que seria possivel na estrutura burocratica mecanicista. A estrutura
divisionalizada destaca uma figura na organizacao: o diretor divisional. Este diretor é o elo
principal da estrutura, reunindo em si o controlo global da divisdo, sofrendo por isso os efeitos

das relacdes de poder entre si e a dire¢do central.

1.3. Estrutura da Direcao de Pessoal e Organizagao

A Direcdo de Pessoal e organizacéo esté estruturalmente inserida na direcdo de suporte MR
exercendo competéncias na gestdo de pessoas. Esta direcdo € composta por duas direcdes:
direcdo de gestdo de pessoas e direcdo gestdo de talentos, como podemos visualizar na

figura 2.

No que diz respeito a dire¢cao de gestao de pessoas exerce competéncias nas areas relacées
laborais, compensacdes e beneficios, gestao de site, servicos administrativos e o posto de
salde. Compete ao gestor de site assegurar a gestao administrativa do ciclo de avaliacdo de

desempenho entre avaliadores e avaliados de todos os trabalhadores da organizagéo.

A Direcao gestéo de talentos surge em 2013 e as competéncias estdo inseridas nas areas de

gestéo de talentos, recrutamento e selecédo, carreiras e formacao. Esta direcdo surge com o

38



desenvolvimento de novas politicas de recrutamento, formacao profissional e evolucdo de

carreiras.

Figura 2 - Estrutura da Direcdo de Pessoal e Organizagéo
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Fonte: Adaptado de XPTO (2016d) e Entrevista Semi-Diretiva (2016)

1.4. Caraterizacdo dos Recursos Humanos

Antes de caraterizarmos a unidade industrial, onde é realizado o nosso estudo, € importante
referir, em tracos gerais algumas informacdes que consideramos importantes para

entendermos a complexidade dos recursos humanos na organizacao.

Face ao exposto, podemos referir que a XPTO no final do ano de 2016, registava cerca de
3.100 trabalhadores dos quais cerca de 2.800 possuiam um vinculo laboral sem termo (XPTO,
2017). Esta organizacdo € responsavel, direta ou indiretamente, pela criacdo de mais de
30.000 postos de trabalho (XPTO, 2016).

Relativamente a unidade industrial, onde € realizado o nosso estudo, verificamos mediante
guadro de pessoal, datado em junho de 2016, que conta com 1.144 trabalhadores, com uma
forte predominancia de trabalhadores do sexo masculino (88%) e uma fraca predominéncia

39



do sexo feminino (12%) (cf. grafico I). O fato de existirem maioritariamente mais trabalhadores
do sexo masculino pode ser explicado, em parte, pelos fatores contingenciais? da
organizacao, pelo tipo de atividade que opera e pela idade da organizacao, visto ser uma

organizagdo com alguns anos de existéncia, portanto “madura” segundo Mintzberg (1995).

Gréfico | - Distribuicao dos trabalhadores por sexo

feminin
0,12%

masculino, 88%

Fonte: Adaptado de XPTO (2016a)

Conforme o gréfico Il, e no que diz respeito a idade média dos trabalhadores verificamos que
se situa nos 43 anos de idade, enquanto para as trabalhadoras a idade média se situa nos 45
anos de idade. O resultado apresentado em termos de distribuicdo por idades podera estar

diretamente relacionado com a antiguidade dos trabalhadores na organizacao.

Grafico Il - Idade Média dos Trabalhadores

46
45
s .
43
- ]
feminino masculino

Total 45 43

Fonte: Adaptado de XPTO (2016a)

Conforme o grafico lll, podemos verificar que, em termos de antiguidade, 26% dos

trabalhadores colaboram com a organizacdo entre 5 e 11 anos, comparativamente 22% dos
trabalhadores colaboram com a organizacdo entre 20 e 30 anos, e entre 11 e 19 anos, 17%
colaboram h& mais de 30 anos, 7% colaboram entre 3 a 5 anos e 6% entre 1 e 2 anos.
Retomando as categorias de Minztberg (1995), mais uma vez aqui se verifica que a
antiguidade das pessoas também podera ser explicada pela antiguidade dos mesmos na

propria organizagao e pela idade da organizagéo.

2 Entende-se por fatores contingenciais: a dimenséo e a idade da organizacdo, o poder e o ambiente
e o setor de atividade (Mintzberg, 1995)
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Gréfico Il - Estrutura dos trabalhadores por
antiguidade

»1<6

17% 22%

Fonte: Adaptado de XPTO (2016a)

No que diz respeito aos tipos de contratos de trabalho, a maioria dos trabalhadores tém
contratos sem termo (95%), sendo que o contrato a termo certo é de 4% e que 0 recurso ao
tipo de contrato de trabalho a termo incerto € pouco frequente, registando neste momento 0%
(cf. gréfico IV). O resultado apresentado em termos da estrutura contratual € tendencialmente
estavel, com contrato coletivo de trabalho, salvaguardando os trabalhadores de alterac6es do

cédigo do trabalho.

Grafico IV - Estrutura por tipo de contrato

Contrato Contrato
termo certo termo inc.
1% 0%

Contrato
sem
termo
96%

Fonte: Adaptado de XPTO (2016a)

No que diz respeito as habilitagbes académicas, constata-se que a maioria dos trabalhadores
detém o ensino secundario (45%), seguindo-se o 3° ciclo (20%), a licenciatura (16%), o 2°
ciclo (7%), mestrado (4%), sendo que os restantes trabalhadores distribuidos: bacharelato,
doutoramento, 1° ciclo e ensino secundario profissional (cf. grafico V). O fato de existirem
maioritariamente mais trabalhadores com o ensino secundario pode ser explicado em parte,
recorrendo uma vez mais a Mintzberg (1995), por alguns fatores de contingéncia da

organizacdao, tais como a idade, a dimenséo e o setor de atividade.
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Gréfico V - Estrutura por habilitacdo académica
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Fonte: Adaptado de XPTO (2016a)

Em termos de categorias profissionais, a organizagdo agrupa os trabalhadores em dois
grandes grupos profissionais: executantes® e quadros®. No entanto, o grupo de quadros é
constituido por quatro grupos: quadros médios com e sem equipa e quadros superiores com

e sem equipa (cf. gréafico VI).

Gréfico VI - Namero de trabalhadores por grupo profissional
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Total 806 66 57 79 136

Grupos profissionais

Fonte: Adaptado de XPTO (2016a)

3 A carreira de executante remete para todos os trabalhadores com fun¢fes que implicam a execucao
de processos e atividades de natureza industrial distribuidos por trés areas: producédo; manutencao e
projetos; e laboratdrio.

Nas é&reas de producdo sdo enquadrados os trabalhadores que realizam transformacgdes fisico-
guimicas ou fisicas ou movimentacdo de materiais. Nas areas de manutencdo e projetos sdo
enquadrados os trabalhadores que desenvolvem ac¢des de manutencéo. Nas &reas de laboratério séo
enquadrados todos os trabalhadores que executam andlises e ensaios laboratoriais, fisicos ou
guimicos. Estes trabalhadores atuam no ambito dos sistemas de qualidade, ambiente e seguranga.
(XPTO, 2010).

4 A definicdo de quadros remete para a teoria das classes sociais, apresentados como profissionais
com graus académicos detentores de diplomas universitarios (Cordeiro, 2008). Neste grupo funcional
estdo enquadradas as fungBes de natureza técnica ou de gestdo com responsabilidades de
implementacdo ao nivel estratégico, no plano operacional e/ou conceptual. Sdo fungdes com um
elevado grau de autonomia e de tomada de decisao balizado pelas politicas funcionais da organizacgao.
Estas funcBes assumem uma forte orientagdo para o cliente interno e externo, com impacto nos
resultados de negécio (XPTO, 2007).
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Constata-se que a maioria dos trabalhadores exerce fun¢des de executante (70%). Ao nivel
do quadro superior sem equipa verifica-se 12%, no quadro superior com equipa, apresenta
7%, no quadro médio com equipa 6% e nos quadros médios sem equipa verifica-se 5% (cf.
gréfico VII).

Gréfico VII - % dos trabalhadores por grupo profissional
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Fonte: Adaptado de XPTO (2016a)

Verifica-se, um maior peso no centro operacional onde maioritariamente séo trabalhadores
do grupo de executantes, distribuidos por: operador de processo (57%); condutor maet (14%);
técnico de controlo potencia (7%); técnico de manutencdo mecéanica (5%); assistente
administrativo (4%); analista de laboratério (3%); operador preparacdo madeiras (2%). Os
restantes trabalhadores séo distribuidos por assistente comercial; auxiliar administrativo,
bombeiro, chefe de equipa, condutor, fiel de armazém, motorista, operador armazém
expedicdo, operador de processo, rececionista, secretaria, técnico de projeto industrial e

trabalhador agricola especializado.

Recorrendo uma vez mais a teoria de Mintzberg (1995), podemos compreender que a
organizacdo com carateristicas de burocracia mecéanica tem um peso bastante significativo
do centro operacional. Este peso podera ser explicado, em parte, pela padronizacdo dos
processos de trabalho e formalizagdo de procedimentos. Estas carateristicas também

poderdo estar diretamente relacionadas com o ambiente estavel em que a organizagdo atua.

Por outro lado, verifica-se também, e seguindo o mesmo autor de referéncia, carateristicas
da estrutura divisionalizada, sendo esta composta por unidades semi-autbnomas, com uma
estrutura administrativa comum com autonomia e estandardizacdo dos resultados como o
principal mecanismo de coordenacéo. A existéncia de especializacdo de tarefas por parte dos

executantes, também s&o visiveis na organizacgao.

Os trabalhadores do grupo profissional de quadro superior sem equipa sédo constituidos pelas

categorias de técnico superior (93%), responsavel de area (5%), assessor e diretor (2%).

43



Verifica-se ainda, que a tecnoestrutura, constituida pelos quadros superiores com equipa €
composta pelos responsaveis de area (56%), diretor (20%), diretor de empresa (13%) técnico
superior (11%), pressupondo aqui, e seguindo uma vez mais a teoria de Minztberg (1995),
gue sédo trabalhadores responsaveis pela organizacdo dos sistemas de trabalho na

organizagao.

Os trabalhadores do grupo profissional de quadro médio com equipa, incluem as categorias
de supervisor de turno (52%), supervisor (24%), os restantes trabalhadores distribuidos por
supervisor equipa (12%), técnico administrativo, técnico industrial e operador de processo e
técnico logistica.

Na categoria de quadro médio sem equipa, incluem-se os técnicos administrativos (55%),
sendo que os restantes trabalhadores se encontram distribuidos por técnico comercial (16%),
técnico agro-florestal (11%), supervisor, técnico industrial e supervisor e técnico sistemas de
informacéo.

1.5. Caraterizacdo da Direcao de Pessoal e Organizagao

Atendendo que a organizagdo possui carateristicas de uma estrutura divisionalizada,
seguindo uma vez mais a teoria de Minztberg (1995), € composta pela direcao de suporte,
gue por sua vez inclui a direcéo de pessoal e organizacéo, dividia por duas direcfes: direcdo
de gestdo de pessoas e direcao de gestdo de talentos. Estas assumem a sua propria
estrutura, com uma grande autonomia nas relagfes de trabalho pela coordenagdo das

direcdes, possibilitando a extensa amplitude do vértice estratégico da organizacéo.

A direcdo de pessoal e organizagdo, onde foi realizado o nosso estudo, é constituida por

catorze pessoas divididas pelas duas dire¢es.

A direcdo de gestdo de pessoas é composta pelas areas de relagbes laborais, salarios,
compensacdes e beneficios, avaliagdo de desempenho e o posto médico. No geral esta
direcdo é composta por nove individuos, sendo que oito sdo do sexo masculino,
representando 89% do total da diregcdo. Em termos de habilitacdes académicas, verifica-se
gue maioritariamente sao trabalhadores com o 3° ciclo de ensino basico, representando 45%
do total, do ensino secundario 33% e licenciatura 22%. Relativamente na antiguidade na
organizacao, constata-se 79% dos trabalhadores colaboram com a organizacdo ha mais de
33 anos. Comparativamente denota-se que 45% dos trabalhadores realizam a mesma funcéo

ha mais de 23 anos, correspondendo a uma antiguidade média de 17 anos na funcéo.
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Relativamente a direcdo de gestdo de talentos, € constituida pelas areas de gestdo de
talentos, recrutamento e selecdo, gestao de carreiras e de formacgéo. Ao contrario do que se
passa com a direcdo de gestdo de pessoas, esta direcdo é composta na sua totalidade por
pessoas do sexo feminino. No que respeita a estrutura por habilitacdo académica, verifica-se
gue, todas as pessoas detém o ensino superior. Visto esta direcdo ser recente, 80% das
trabalhadoras colaboram com a organizagéo hé relativamente pouco tempo, entre 1 e 2 anos
a excecao de uma trabalhadora que colabora com a organizacao ha 14 anos. A antiguidade
média na funcao situa-se nos 8 anos, sendo que é muito baixa em relagédo a direcao de gestao

de pessoas.

A competitividade das organizacfes passa nao soO pela inovagdo dos recursos produtivos e
tecnoldgicos, mas sobretudo pelo desenvolvimento dos seus recursos humanos (Ramos,
1995). As politicas de Gestdo de Recursos Humanos, consideradas como estratégicas
organizacionais, devem influenciar e ser influenciadas pelas estratégias de recursos humanos
(Vaz & Meirinho, 2010). Nao had um conjunto de melhores praticas, mas um conjunto de

praticas que serve 0s objetivos estratégicos, na definicdo dos sistemas de recursos humanos.

Esta direcdo integra os diversos subsistemas da Gestdo de Recursos Humanos,
considerados como estratégicos para a organizacao, com areas bem definidas, reconhecendo
a importancia das mesmas, no desenvolvimento dos seus recursos humanos. Por as
considerar importantes, em 2008, no ambito de reorganizacdo da direcdo implementou um
processo de desenvolvimento do sistema SAP RH, com vista a implementar uma gestéo
integrada dos recursos humanos em toda a organizacéo (XPTO, 2008a).

7

A avaliacdo de desempenho € uma das mais criticas préticas de Gestdo de Recursos
Humanos (Seixo et al., 2006), ndo s6 pela pluralidade de fatores que a influenciam, como
temos vindo a defender ao longo deste trabalho, como pela natureza organizacional. Assim,
a politica da avaliacao de desempenho nédo devera ter uma abordagem rigida, mecanicista e
limitada, no qual o avaliado tenha uma posi¢do passiva, submissa em relacéo aos resultados
comunicados, deve ter uma abordagem dinamica, bidirecional, interativa e sobretudo, criativa
por forma a criar condicbes para uma constante melhoria do desempenho e
consequentemente, do melhor alcance dos objetivos organizacionais e individuais (Caetano,
2009). A contribuicdo de cada trabalhador ou equipa para o0 sucesso da organizagao sO é
possivel através do desempenho que cada um contribui para 0 mesmo. Basicamente,
pessoas e organizacdes tém ambicdes idénticas e partilham os mesmos objetivos: crescer de

uma forma sustentada (Seixo, 2007).
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Capitulo 2: Apresentacao e discussao dos resultados

Neste capitulo iremos proceder a analise dos resultados obtidos, através da triangulagdo da
informacéo, ou seja, através de documentos disponibilizados pela organizacdo, com especial
destaque para o quadro de pessoal de 2016, documentos internos (fichas de avaliagéo de
desempenho, relatérios e a pagina oficial da mesma), da analise de contetdo categorial em
gue vamos mobilizar a teoria com os documentos da organizacdo e os resultados das
entrevistas semi-diretivas, aos técnicos superiores da direcdo de pessoal e organizacao,
agrupadas pelas dimens@es e categorias definidas no quadro 3, onde se pretende responder
a pergunta de partida: Que carateristicas definem o sistema de avaliacdo de desempenho
adotado pela organizagéo?. Esta questdo permite compreender, tendo em conta a percegao
dos trabalhadores, a aplicagéo préatica do sistema de avaliagdo de desempenho em contexto

organizacional

Relembramos que o objetivo principal consiste em analisar a avaliagdo de desempenho na
organizacdo. Como objetivos especificos, pretende-se caraterizar a avaliagdo de
desempenho, ou seja, analisar se a avaliacdo de desempenho é um processo formalizado, a
sua periodicidade, no ambito de aplicacdo, a quem é dirigida, e identificar as fontes que
procedem a avaliacdo; como é monitorizada (se a entrevista da avaliacdo de desempenho é
aplicada, se existe espaco de discussdo entre avaliador e avaliado e 0s seus objetivos); se
existe formacdo sobre o processo de avaliagdo de desempenho e analisar os métodos de
avaliacdo (carateristicas e critérios). A partir dos objetivos definidos agrupamos as seguintes

subcategorias, que passamos a relembrar no quadro 4.

Quadro 4 - Categoria e Subcategorias da Caraterizagdo de Avaliagdo de Desempenho

Categoria Subcategorias

Caraterizacao da Avaliagdo de desempenho | Formalizacdo do processo
Periodicidade da avaliacédo
Ambito de aplicacéo

Fontes
Entrevista de avaliag&do

Formacéo sobre o processo de avaliagédo
Métodos de avaliagéo

Fonte: Elaboracao propria (2016)
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Num segundo momento propomo-nos analisar as consequéncias da avaliagcdo de
desempenho para o trabalhador e para a organizacdo, que passamaos a relembrar no quadro
5.

Quadro 5 - Categoria e Subcategorias das Consequéncias da Avaliacdo de Desempenho

Categoria Subcategorias

Consequéncias da avaliacdo de desempenho | Trabalhador
Organizacédo

Fonte: Elaboracéo propria (2016)

Num terceiro momento propomo-nos analisar a relacdo da avaliacdo de desempenho com a
formacéo profissional, as carreiras e as recompensas, que passamos a relembrar no quadro
6.

Quadro 6 - Categoria e Subcategorias da Relagdo da avaliacdo de desempenho, com a formagéo profissional,
Carreiras e Recompensas

Categoria Subcategorias
Relagéo da avaliacdo de desempenho com: Formacéo profissional
Carreiras
Recompensas

Fonte: Elaboracéo propria (2016)

A apresentacao dos resultados obedece a seguinte estrutura: caraterizagdo sociogréafica dos
intervenientes; caraterizagdo do sistema de avaliagdo de desempenho; as consequéncias da
avaliacdo de desempenho para o trabalhador e para a organizagéo, e por ultimo a relagdo da

avaliacdo de desempenho com a formacéo profissional, carreira e recompensas.

2.1. Caracterizacado sociografica dos entrevistados

A selecao dos participantes constitui uma etapa de extrema importancia neste processo de
investigacao qualitativo, pois a sua escolha tem como principal objetivo a obtencéo da maxima
informac&o possivel para a presente investigacdo, uma vez que seleciondmos a partir de
critérios especificos, o critério da redundéancia ou de saturagéo (Aires, 2011) até o ponto em
gue os dados vao se tornando repetitivos nas entrevistas (Gil, 2010). Estamos, portanto,
perante um grupo de entrevistados constituidos por seis individuos (cf. quadro 7), com a
categoria profissional de técnicos superiores. A sua distribuicdo por sexo € composta por

quatro mulheres e dois homens. Podemos verificar que a idade média de antiguidade na
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organizacao se situa nos 20 anos e na funcdo 11 anos. A diversidade na antiguidade dos
entrevistados ha organiza¢do e na funcao permite obter uma percecao diversificada sobre a
avaliacdo de desempenho implementado na organizacdo, atendendo a que existem, neste
ponto, diferencas significativas entre os respondentes [2 a 42 anos na organizacao] e [1 a 27
anos na funcdo]. Em termos de habilitacbes académicas, verifica-se que a maioria dos
entrevistados detém o ensino superior, 0 que se articula naturalmente com o fato de todos

desempenharem func¢des de técnicos superiores na direcdo pessoal.

Quadro 7 - Caraterizagdo Sociogréafica dos Entrevistados

Entrevistado Sexo Antiguidade na Antiguidade Habilitacdes
organizacao na Funcao Académicas
(anos) (anos)
El F 2 2 Mestrado
E2 M 42 27 12 ano
E3 M 38 13 Frequéncia
licenciatura
E4 F 1 20 Licenciatura
E5 F 24 1 Pés Graduagéo
E6 F 14 1 Licenciatura

Fonte: Entrevistas semi-diretivas (2016)

Salientamos que, as entrevistas refletem as perce¢des que os entrevistados tém enquanto
avaliadores e avaliados. Estas perspetivas estdo de alguma forma ideologicamente
informadas pela posicao hierarquica que ocupam na organizagéo. Estas perspetivas seriam,

possivelmente, diferentes se os atores ocupassem outras posicdes profissionais.

Considerando que todos os entrevistados estdo inseridos na mesma dire¢cdo, 0 proprio
agrupamento das fungdes, é igualmente um indicador dos conhecimentos que 0s mesmos

detém sobre o processo de avaliacdo de desempenho.

2.2. Caracterizacdo do sistema de avaliacao de desempenho

Nesta categoria, pretendemos caraterizar o0 sistema de avaliacdo de desempenho
implementado pela organizacdo, analisar, se: a avaliacdo de desempenho é um processo
formalizado, a sua periodicidade, no ambito de aplicacdo, a quem é dirigida, identificar as

fontes que procedem a avaliacdo; como é monitorizada (se a entrevista da avaliacdo de
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desempenho é aplicada, se existe espaco de discusséo entre avaliador e avaliado e os seus
objetivos); se existe formacg&o sobre o processo de avaliacdo de desempenho e analisar os

métodos de avaliacao (identificar as suas carateristicas e 0s critérios).

Em relacdo a formalizacdo do processo, podemos compreender pela analise documental
e pelo testemunho de todos os entrevistados que a organizacdo tem um procedimento
estruturado de avaliagdo de desempenho suportado em documentos e em sistemas
informaticos. O sistema informatico, segundo os entrevistados (E2, E4, E5), permite
disponibilizar em tempo real, infformagcdo da avaliagdo de desempenho para todos os
trabalhadores, afirmam que,

“A avaliagdo de desempenho é um processo formal, informatizado em sistema SAP, permitindo
em qualquer lugar do pais, ou fora dele, estarmos sintonizados com as avaliagées (...). Todos

os trabalhadores tém acesso ao sistema, nada é feito em papel, é tudo feito no sistema” (E2);

“O processo é automatico através do nosso portal, ela é langada o processo de avaliagao,
portanto as chefias tém o aviso das fichas das pessoas que fazem a avaliagdo, quando fazem
a avaliacdo, pois normalmente, depois fazem a reunido onde fazem a avaliacéo, depois fazem

a reunido para a troca (...)” (E4);

“(...) ela é introduzida em SAP, onde se colocam os resultados dessa avaliagdo, nos temos logo
indicadores que sdo colocados pelo préprio avaliado e depois pelo avaliador (...), essa

informag&o vai para a dire¢do de gestao de pessoas e ¢ tratada ai” (E5).

Esta ideia de utilizacdo de sistemas informaticos para permitir a desburocratizagdo do
processo, eliminando o excesso de papel e formularios é sustentada por Chiavenato (1996).
Também podemos compreender, e retomando as categorias de Minztberg (1995) que em
todas as unidades industriais a estrutura de avaliacdo de desempenho tem parametros
idénticos e estandardizados, em que cada direcdo é tratada como um sistema integrado,
permitindo um conjunto coerente da analise dos desempenhos dos seus trabalhadores. Tal
como foi referido, a organizacdo possui uma estrutura hibrida, com carateristicas de uma
estrutura mecanicista burocratica e de uma estrutura divisionalizada, que se compreende pelo
conjunto de tarefas operacionais no total de funcdes exercidas, existindo uma grande
distincdo entre os operacionais e os funcionais, com procedimentos muito formalizados no
centro operacional, uma proliferacdo de regras e regulamentos, com uma comunicacao

formalizada em toda a organizacdo, com comportamentos formalizados.

Y

Relativamente a periodicidade da avaliagdo de desempenho individual, pela analise
documental e pelo discurso de todos os entrevistados (E1, E2, E3, E4, E5, E6) € possivel

compreender que “(...) séo realizadas anualmente (...)” (E2), correspondente a avaliagdo do ano
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transato, com um periodo a meio” (E3) do ano em que é realizada uma “(...) reviséo da avaliagéo (...)

(E4),” (...) uma revisdo intermédia” (E1) para revisdo dos objetivos.

No ambito da aplicacdo, podemos também compreender, pela analise documental, que a
avaliacdo de desempenho é aplicada a todos os trabalhadores vinculados por um contrato a
termo e sem termo, desde que tenham exercicio fungcbes num periodo minimo de seis meses,
sendo excluidos trabalhadores na condicdo de estagio, suspensao em resultado de processo
disciplinar, licenca sem vencimento e faltas injustificadas. Os entrevistados (E1, E2, E3, E4,

E5; E6) corroboram o exposto e referem que:
“Todos os trabalhadores sao alvo de avaliagéo (...)" (E1);

“(...) dirigida a todos os trabalhadores, nomeadamente: executantes, area operacional, quadros
médios e superiores, incluindo diretores” (E2). Como referido anteriormente, a organizagdo em
termos de estrutura contratual é estavel, ndo recorre com muita frequéncia a contratos de
trabalho com termo (4%) e que o recurso ao tipo de contrato a termo incerto € pouco frequente
€ que o centro operacional estd muito desenvolvido, onde maioritariamente séo trabalhadores
do grupo de executantes, representando 70% do total dos trabalhadores da unidade industrial

estudada.

“Todos somos avaliados” (E3; E4);
“Dirigida para todos os trabalhadores (...)" (E5);
“Todas as pessoas sao avaliadas (...)" (E6).

No que diz respeito as fontes de avaliagdo de desempenho, todos 0s entrevistados referem
que “sdo os quadros da propria organizagdo, (...)” (E6) “as chefias diretas do trabalhador” (E4). No
entanto, os entrevistados E1 e E2, para além de referirem a chefia direta do trabalhador como
fonte privilegiada na avaliagdo, mencionam outra fonte de avaliagdo, o chefe do chefe, o
objetivo deste chefe, é de supervisionar a avaliagdo de desempenho da chefia direta, caso
exista necessidade de reavaliacdo da avaliagdo, conforme se pode verificar através das

seguintes citages.
“(...) E sempre a chefia direta com o input da supervisdo do chefe do chefe” (E1).

“O responsavel é sempre a chefia direta do avaliado (...) também existe um segundo avaliador
que é de segundo nivel (este avaliador é o chefe do chefe) (...). Se houver comentarios, dizer
que “Ndo concordo com a avaliagéo”, faz-se a homologagdo da avaliacdo, (...), depois 0s
recursos humanos chamam o avaliador direto do chefe (segundo avaliador), e ver se essa

homologag¢éo podera ser alterada ou ndo, se o motivo for bem justificado” (E2);

50



O entrevistado 4, para além de referir a chefia direta do trabalhador como fonte de avaliacao,
inclui a autoavaliacao, referindo que "cada uma de nés leva as ideias chave para aquele ano (...).

Portanto essa preparagéo é prévia ao momento da avaliagcéo (...) ” (E4).

A subcategoria de andlise, fontes de avaliacéo, € reforcada por Fernandes e Caetano (2007)
ao referirem que, em fungéo dos papéis assumidos pelos atores organizacionais, € possivel

conceber diversas fontes de avaliacdo de desempenho.

A subcategoria, entrevista de avaliagdo de desempenho, pretende compreender se a
aplicam e qual a relacdo que se estabelece entre avaliador e avaliado. Podemos depreender
pelos entrevistados que a entrevista de desempenho é realizada na organizacao. Pela analise
documental constatamos que a organizacdo assenta no pressuposto de promover um canal
de comunicacdo eficaz entre os trabalhadores, com acompanhamento e feedback de
desempenho. Podemos depreender também pelos discursos dos entrevistados (E1, E2, E3,
E4, E5) que a realizagdo da entrevista € essencial para que o avaliador possa acompanhar o
avaliado, de modo a ajustar os melhores resultados e a introduzir medidas corretivas que
consideram como necessdrias, tragar um plano de desenvolvimento profissional e a tomada
de conhecimento do resultado da avaliacdo. Estas afirmacdes sdo explanadas nos discursos

dos entrevistados que abaixo indicamos.

“Existe reunido entre colaborador e superior hierarquico (...) para darem feedback a pessoa,

(...) fazem discusséo do ponto (...)” (E5);

“(...) a entrevista com base numa reunido (...) individualmente com a chefia direta do
trabalhador (...) a reunido (...) podera levar mais ou menos meia hora, onde discutem a
avaliacdo das competéncias e o plano de desenvolvimento individual (...) a reuni&o entre o
avaliado de quadro e o avaliador podera demorar até trés horas, nuca € inferior, onde acertam
0s objetivos para o proximo ano, e as competéncias a ter em consideragdo e o plano de

desenvolvimento para o avaliado” (E2);

“ (...) reunido entre avaliador e avaliado (...) é essencialmente elaborar plano de

desenvolvimento (...). Eu acho que é mesmo investir numa cultura de feedback” (E1);
“Formalmente faz-se uma reunido (...) negociar ou renegociar os objetivos” (E3);

“A entrevista € individual com a chefia (...) esta empresa é de facto bastante dindmica, ha
coisas que sdo necessarias limar ao meio do ano (...) tragamos aquilo que sao por exemplo os
meus objetivos para o proximo ano, ou aquilo que devo investir mais, em termos de areas de
melhoria, quais os pontos fortes que tenho e que tenho que manter (...) durante a sessdo

discutimos, os objetivos e competéncia a competéncia” (E4).

Na organizacdo esta prevista a realizacdo de duas entrevistas de desempenho por ano.

Relativamente a segunda entrevista constata-se que é realizada a meio do ano (analise
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documental), no entanto o entrevistado 1 refere que néo € realizada por todos os avaliadores
gue “(...) as pessoas ndo utilizam como poderiam utilizar (...) acompanhamento continuo e feedback
continuo e é essa parte que ainda ndo esta bem delineada.” (E1). A este respeito, Lucena (1995)
refere que a existéncia de mecanismos de acompanhamento permite corrigir desvios
assegurando a execucédo do que foi planeado e previsto no inicio da avaliagdo. Gomes et al
(2008) séo da opinido que a qualidade do feedback depende em grande parte da importancia

gue este assume em todo o processo de avaliacéo.

A subcategoria, formacado sobre avaliacdo de desempenho, pretende compreender se 0s
trabalhadores que compdem a organizacao tém formacao sobre o processo de avaliacdo de
desempenho aplicado. Podemos depreender, pela maioria dos entrevistados (E1, E2, E3, E5,
E6), que todos os trabalhadores, sem excecao, inclusive os novos trabalhadores e os que
incorporam novas fungbes, nomeadamente funcdes de chefia, tém formagédo sobre o
processo de avaliacdo de desempenho. Esta implicito nos discursos dos entrevistados que
os avaliadores sdo sujeitos a um processo de formacdo sobre avaliacdo, garantido a
conducéo da entrevista, prevenindo e minimizando erros que podem distorcer a avaliagao,
contribuindo assim para uma maior equidade e utilidade do sistema de avaliagdo
implementado. Estas afirmagbes estdo manifestadas nos discursos que a seguir

apresentamos.
“Todos nos temos formagéo sobre o processo de avaliagdo” (E3);

“...) demos formagdo com 160 pessoas sobre avaliacdo de desempenho, para explicar o

processo” (E2);

“(...) Todos os trabalhadores séo alvo de avaliagdo e por isso as chefias tem formagdo sobre

avaliagédo de desempenho” (E1);

“Existe Formacgéo para todos. Todos os avaliadores tiveram formagdo de desempenho do

processo, todas as chefias e as novas chefias tém formagdo, como avaliadores” (E5);

“Existe Formacg&o para os trabalhadores estou a programar agora, nés no final do ano fazemos
sempre formag&o aos novos colaboradores, a quem entra tém logo formag&o de acolhimento,
tem a parte da avaliacdo de desempenho, depois o que € que ha, h& pessoas que passam a
chefia, nds normalmente, vamos iniciar uma agdo para 0s novos quadros superiores com

equipa e novos quadros médios com equipa” (E6).

7

Pela andlise documental é possivel verificar que a formacdo sobre a avaliacdo de
desempenho visa essencialmente informar os trabalhadores das carateristicas e dos objetivos
do sistema. Recordemos que a organizagdo tem uma estrutura contratual estavel,
pressupondo aqui, que a formacao sobre o processo de avaliacdo de desempenho podera

ocorrer sempre que se justifique.
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A subcategoria, métodos de avaliagcdo de desempenho, pretende compreender quais 0s
métodos utilizados para avaliar os trabalhadores na organizacdo, bem como as suas
carateristicas e critérios. E possivel verificar, através da anélise documental e pela realizacio
das entrevistas, que a organizacdo apresenta dois métodos de avaliagcdo de desempenho:
carateristicas de um modelo por competéncias e carateristicas de um modelo por objetivos.
O modelo por competéncias € direcionado para todos os trabalhadores enquanto o modelo
por objetivos € direcionado para os quadros da organizacdo. Esta afirmacao é corroborada

pelo discurso de todos os entrevistados (E1, E2, E3, E4, E5, E6), conforme apresentamos:

“O método ¢é através dos objetivos e das competéncias (...) 0s objetivos que s&o definidos

apenas se aplicam aos quadros” (E1);

“Sim, temos dois tipos de avaliagdo: avaliagdo de competéncias e de objetivos (...) 0s

executantes ndo tém objetivos, s6 sdo avaliados através de competéncias (...)” (E2);
“(...) competéncias e objetivos” (E3);

“ (...) dois métodos, por competéncias e objetivos (...) critérios quantitativos que tem a ver

obviamente com a obtengéo de resultados inerentes aquilo que sdo as fungées (...)” (E4);
“Competéncias e objetivos” (E5);
“Avaliamos competéncias e objetivos (E6).

Relativamente ao método de avaliagdo por competéncias para 0s executantes é possivel
identificar pela analise documental, representada no quadro 8, que estdo definidas oito
competéncias para cada trabalhador. As competéncias sdo medidas pela analise dos

comportamentos ao exercicio da fungéo.

Quadro 8 - Competéncias atribuidas para os executantes

Competéncias

Dominio da Funcgéo

Cumprimento das Normas de Qualidade, Seguranca, Ambiente e Higiene

Nivel de Qualidade de Desempenho

Espirito de Equipa e Relacionamento interpessoal

Sentido de Responsabilidade

Andlise e resolucdo de problemas

Iniciativa / proatividade

Multivaléncia

Fonte: Adaptado de XPTO (2016b)
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A analise das competéncias ocorre pela escala de avaliacédo entre 1 e 3, em que 1 representa
“abaixo do requerido” e 3 “acima do requerido”, conforme exposto no quadro 9. A avaliacdo
final das competéncias sera igual a média ponderada de todas as competéncias avaliadas.
Em termos de ponderac¢des a avaliacdo de desempenho individual (ADI) é calculada segundo
a seguinte formula: ADI=AGC X 0,65 + AGI X 3,35

Ou seja, a avaliacao de desempenho individual (ADI) do executante é igual a avaliagéo global
das competéncias (AGC) X 0,65 (ponderacdes) + AGI (avaliacdo global dos resultados do
desempenho) X 0,35 (ponderacdes). Salientamos, que a avaliagédo global dos resultados do
desempenho (AGI) tem que estar compreendida entre 1 e 3, conforme as apresentadas no

quadro 9.

Para percebermos melhor como € medida a avaliacdo individual do trabalhador que exerce

funcdes de executante, iremos apresentar um exemplo:

Um trabalhador que se enquadre na escala de 2 na avaliacdo global dos resultados do
desempenho (AGI) e que na avaliagéo global das competéncias (AGC - resultante da média
ponderada de todas as competéncias avaliadas) obteve 2,63 (resultante dos niveis avaliados
entre 2 e 3 da avaliagdo das competéncias) ira obter um ADI (avaliagdo de desempenho
individual) de 2,41, ou seja,

ADI=2.63x0,65+2X0,35=241

A avaliacdo de desempenho individual que o trabalhador obteve (2,41), permite determinar o

enquadramento do nivel, para calcular o valor do prémio de desempenho do trabalhador.

Quadro 9 - Escala de avaliagdo das competéncias para 0s executantes

ESCALA DE PONTUACAO
1. Abaixo do requerido - A actuacdo do colaborador revelou que o seu comportamento estd abaixo do nivel requerido para a sua funcdo na competéncia em causa.
. Adequado ao requerido - A actuacdo do colaborador revelou que o seu comportamento corresponde ao nivel requerido para a sua funcdo na competéncia em causa.

. Acima do requerido - A actuacdo do colaborador revelou que o seu comportamento esta bastante acima do nivel requerido para a sua funcdo na competéncia em causa.

Fonte: Adaptado de XPTO (2016b)

Relativamente a avaliacdo de desempenho por competéncias, para os quadros, estdo
definidas 11 competéncias, conforme exposto no quadro 10. A este respeito, considerando
0s Vvérios tipos de quadros existentes (médios e superiores com equipa e sem equipa), 0
entrevistado 2 refere que se” (...) separamos por categoria profissional, nos quadros médios sem
equipa de trabalho, sdo atribuidas nove competéncias, das quais duas podem néo ser avaliadas; nos
qguadros médios com equipa de trabalho, séo atribuidas dez competéncias, das quais duas podem néo

ser avaliadas; nos quadros superiores séo atribuidas nove competéncias, das quais duas podem néo
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ser avaliadas, embora a competéncia “lideranca e desenvolvimento de equipa de avaliagdo” é

obrigatéria; nos quadros superiores com equipa de trabalho, sédo atribuidas onze competéncias, das

quais, uma pode ndo ser avaliada, no entanto duas competéncias sdo obrigatérias (...)” (E2). Estas

afirmacdes relativamente as componentes da avaliacdo de desempenho por competéncias

dos quadros também séo explanadas no quadro 11, que apresentamos.

Quadro 10 - Competéncias atribuidas para os quadros

Competéncias

Orientacdo para os resultados

Pensamento criativo e inovagdo

Orientacao para cliente (interno, externo e outras partes interessadas)

Pensamento analitico e conceptual

Compreensao interpessoal

Trabalho em equipa e cooperacdo

Comunicacéo e influéncia

Competéncia Técnica

Conhecimento e cumprimento das normas de QAS da Organizacao

Lideranca e desenvolvimento da equipa

Visdo e estratégia

Fonte: Adaptado de XPTO (2016c)

Quadro 11 - Componentes da avaliacdo de desempenho por competéncias dos quadros

Quadros Médios sem

Quadros Médios com

Quadros Superiores

Quadros Superiores com

avaliadas com NA (N&o
aplicavel)

avaliadas com NA (Nao
aplicavel).

Lideranca @
desenvolvimento de
equipa é obrigatdria

com NA (Nao aplicavel)

equipa equipa sem equipa equipa
9 Competéncias, das | 10 Competéncias, das | 9 Competéncias, das | 10 Competéncias, das quais
quais 2 podem ser | quais 2 podem ser | quais 1 pode ser avaliada | 1 pode ser avaliada com NA

(Nao aplicavel).

Lideranca e
desenvolvimento de equipa
e visdo estratégica de
avaliacao é obrigatoria

Fonte: Adaptado de XPTO (2016a)

A analise das competéncias dos quadros ocorre pela escala de avaliagdo entre 1 e 5, em que

1 representa “areas criticas de melhoria” e 5 “exceléncia”, conforme exposto no quadro 12. A

escala de avaliagcdo das competéncias para os quadros, tem como critérios de avaliacdo, os

seguintes: NA (N&o Aplicavel, corresponde a 0 pontos na avaliacdo); ACM (Areas Criticas de

Melhoria, corresponde a 1 ponto na avaliacdo); AM (Areas de Melhoria, corresponde a 2

pontos na avaliacdo); ADQ (Adequado, corresponde a 3 pontos na avaliacdo); PF (Ponto

Forte, corresponde a 4 pontos na avaliacdo); EX (Exceléncia, corresponde a 5 pontos na
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avaliacdo). A avaliacdo final das competéncias sera igual a média ponderada de todas as

competéncias.

Quadro 12 - Escala de avaliagdo das competéncias para os quadros

Competéncias - Avaliagio global
Tenha em conta as evidencias recolhidas nas competéncias aplicaveis a funcéo
1 - Areas criticas de melhoria
2 - Areas de Melhoria
3 - Adequado
4 . Ponto Forte
5 - Exceléncia

Fonte: Adaptado de XPTO (2016c)

Relativamente ao grau de ponderacao das competéncias, para os executantes a avaliagdo
das competéncias o seu valor total corresponde a 100%, pois € o Unico desempenho avaliado.
Para os quadros, visto também serem avaliados pela dimensédo quantitativa, a ponderacao
da avaliacdo das competéncias é de 30% do valor total da avaliagdo. Como se pode constatar

nas passagens seguintes os entrevistados (E1, E2, E4) corroboram o exposto.

“(...) critérios qualitativos que tem a ver com as competéncias que estado inerentes aquilo que
séo as fungébes, (...) ha algumas fungbes que néo tém inerentes algumas competéncias. Quem

ndo tem fungbes de lideranga, ndo é avaliado pelo desenvolvimento de pessoas” (E4);

‘A avaliagdo efetuada quer dos executantes quer dos quadros baseia-se em evidéncias
observadas ao longo do ano. Na avaliacdo das competéncias quer para 0s executantes quer
para os quadros sdo consideradas as dimensfes: saber do trabalhador; saber-fazer, a
experiéncia do trabalhador em contexto de trabalho e o saber-agir em determinadas situagfes
que vao surgindo. Embora esta Ultima se verifique essencialmente para os quadros (...). Os
executantes, apenas séo avaliadas competéncias, que valem 100% da nota (...) e para os
quadros “(...) cada trabalhador que se situe nesta categoria profissional, as competéncias

comportamentais valem 30% (...)” (E2);

“(...) As competéncias “core” (...) sdo iguais para todas as pessoas, as chefias é que tém duas

competéncias especificas, gestao de equipas e visdo estratégia” (E1).

A ideia de competéncia é reforcada por Ceitil (2010) indicando que é a capacidade de o
trabalhador mobilizar e colocar em préatica saberes praticos e teéricos, numa determinada

situacdo, consideradas como “criticas” para a fungéo.

No que diz respeito ao método de avaliacao por objetivos, é possivel identificar pela analise
documental, que tém critérios bem definidos na ficha de desempenho do trabalhador, em que
o avaliador e avaliado identificam medidas, metas a atingir e niveis de exigéncia requeridos.

A avaliacdo dos objetivos é de natureza individual, podendo, no entanto, ser definidos
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objetivos de equipa, partilhados por um conjunto de trabalhadores (de quadros), ou seja “(...).
Este sistema tem a componente de ser integrado (...), ha a avaliagdo do colaborador, a avaliagdo onde

ele esta inserido (...)” (E3).

Através da analise documental, podemos verificar que os critérios sdo definidos entre
avaliador e avaliado com o objetivo de fortalecer a objetividade e transparéncia da avaliacdo
individual e simultaneamente a focalizacdo dos trabalhadores na melhoria dos resultados
individuais, de equipa e da organizacdo. No entanto o entrevistado 3 tem outra perspetiva
relativamente a atribuicdo dos objetivos, refere que “(...) os objetivos sdo em cascata, de cima
para baixo (...) ” (E3). A atribuicdo dos objetivos aqui entendida é suportada na perspetiva de
Gomes et al (2008), que assenta na definicdo de objetivos a nivel estratégico, alargados em
cascata por todos os niveis da organiza¢éo, sendo, portanto, coincidente com uma estrutura

mecanicista e divisionalizada.

Sempre que se mede o desempenho utiliza-se uma escala, fazendo corresponder a uma
pontuagdo. Em termos de escala, os objetivos, pela andlise documental representada no
quadro 13, e pelo discurso do entrevistado 2, obedecem a uma escala de avaliagéo entre 1 e
5, em que 1 representa insuficiente, indica que o trabalhador ficou claramente abaixo do
objetivo, corresponde a um grau de cumprimento dos objetivos, inferior ou igual a 75% e 5
representa excecional, o trabalhador superou claramente o objetivo, correspondendo a um
grau de cumprimento dos objetivos superior a 125%, que segundo o entrevistado 2, 4...)

excelente resultado, s6 os melhores dos melhores trabalhadores é que estéo situados” (E2).

Quadro 13 - Escala de avaliagdo dos objetivos

ESCALA DE PONTUACAO

1.Insuficiente Ficou claramente abaixo do objetivo. Corresponde a um grau de cumprimento inferior ou igual a 75%
2.|Necessita desenvolvimento N&o cumpriu o objetivo. Corresponde a um grau de cumprimento entre 75% e 95%

3.|Alinhado com as expetativas Cumpriu o objetivo. Corresponde a um grau de cumprimento entre 95% e 105%

4 [Excede as expetativas Superou o objetivo. Corresponde a um grau de cumprimento entre 105% e 125%

5.]excecional Superou claramente o objetivo. Corresponde a um grau de cumprimento superior a 125%

Adaptado de XPTO (2016c)

Relativamente ao nimero minimo e maximo dos objetivos propostos ao trabalhador, tendo
em conta os niveis de exigéncia requeridos para a funcdo, a analise documental, indica um
namero minimo de quatro objetivos e um maximo de oito objetivos. Esta perspetiva também
€ consistente com o discurso do entrevistado E2, que refere “(...) os objetivos séo atribuidos a

cada trabalhador que se situe nesta categoria profissional, no minimo de quatro e no maximo de 8 {(...)
7 (E2);
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Outra perspetiva relativamente a atribuicdo dos objetivos é referida pelo entrevistado 3, que

refere que “(...) existem no minimo trés objetivos, podem ser mais do que cinco, mas néo acontece
muito” (E3).

Em termos de leitura do quadro 14, relativamente a sintese da avalia¢do global dos quadros,
da avaliacdo das competéncias e objetivos, € também exibida, em parte, pelo discurso dos
entrevistados E1 e E2. O entrevistado E1 refere que “(...) os critérios tidos em conta é a

ponderacdo que cada competéncia e cada objetivo tém. Em que os objetivos valem 70% e as
competéncias que valem 30%. Portanto o resultado final” (E1).

O entrevistado 2 menciona que, “(...) na avaliagdo dos quadros a valoragéo é repartida em avaliagdo
por objetivos e por competéncias (...). A nivel da avaliagdo por objetivos o resultado final esta situado
numa determinada escala de 1 a 5, que é comparado com a quantificacao definida no objetivo e, de
acordo com o desvio é classificado de acordo com os seguintes critérios: Ndo adequado, intervalo entre
1 e 2,29; A melhorar, resultado situado intervalo entre 2,30 e 2,89; Adequado, resultado situado
intervalo entre 2,90 e 3,89 Acima das expetativas, resultado situado intervalo entre 3,90 e 4,39;
Excelente resultado situado intervalo entre 4,40 e 5. Neste Ultimo intervalo sé os melhores dos

melhores trabalhadores é que estéo situados” (E2).

Quadro 14 - Sintese da escala de avaliacao global dos quadros

702 Objetivos + 307

Sintese da Avaliagio Global (Objetivos e Competéncias) Competéncias

ESCALA DE PONTUAGAD

MNA [Ndo Adequado] [1: 2.29] Miveis de desempenho fortemente desadequados face 4s exigénoias da func o,

A melhorar [2.30; 2.89] Miveiz de desempenho com dreas criticas de melhoria face 4s exigéneias da fungdo.
Adequado [2.90; 3.89] Miveis de desempenho globalmente adequada face 3s exigéneias da fungio.
Acima das expetativas [3.90; 4.39] Miveis de desempenho globalmente acima face iz exigéncias da funcSo.

E xcelente [4.40; 5] Miveis de desempenha que excedem de forma consistente az exigéncias da fungia.

Adaptado de XPTO (2016c)

Conforme quadro 15, podemos verificar que a avaliacdo de desempenho individual dos
objetivos é calculada segundo dois pressupostos: a) Ponderacao dos objetivos (peso relativo
de cada objetivo proposto, que repartido pelos objetivos tem de somar 100%) e b) Resultado
no Final do Ano (avaliacdo de 1 a 5 de acordo com a aplicagdo da escala). O resultado da
avaliacao de desempenho dos objetivos é calculado segundo a seguinte formula: a X b para

cada objetivo. A avaliacado final dos objetivos seré igual a soma de todos os objetivos.
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Quadro 15 - Avaliacao de desempenho individual dos objetivos: Calculo dos objetivos

Objectivos Individusiz [minima 4)
A) B] Resultado no
Ponderagao Final do Ano A'B-
OBJECTIVO INDICADOR: RESULTADOS ATINGIDOS | | (qusiopeso [avalisgiode 12502 |=| Rasultado
relativo do AcOrdo GOm A
ohientivn ™) anlianin da esnalal
Aumentar a
focﬂallzapaon’lnformaql;lao da =quipa A0.00% q 1.20
ro "Walue Leackage" e gestfada
margem
Revis&o de Pricing Autharity 10,005 4 040
Melhql:ar & automatizar relatdrios 0,00 5 0.90
de Prizing
Dptin?iz_ar ferramentas para gestio 0,00 3 0.90
de Pricing
TOTAL (DEYE SOMAR 100%) nx 3‘;‘_““_;" ik = 3.40
jectivos -

Adaptado de XPTO (2016c)

A avaliagdo de desempenho individual final do trabalhador com fung¢des de quadro,
considerando a avaliagdo dos objetivos e das competéncias é calculada segundo a seguinte
formula: Avaliagdo dos objetivos x ponderacdo (70%) + avaliagdo das competéncias X

ponderacao (30%).

Podemos referir como exemplo, um trabalhador com fungbes de quadro que obteve na
avaliacdo dos objetivos: 3,40, conforme apresentado no quadro 15, e que na avaliacdo das
competéncias obteve 3,89, tem um resultado de avaliacdo final 3,55. Portanto, este
trabalhador esté situado no “Adequado” conforme quadro 14 apresentado, em que 0s niveis

de desempenho estao adequados as exigéncias da funcgao.

Relativamente a atribuicdo dos objetivos aos avaliados, esta estabelecido na organizacao,
em documento préprio, que os objetivos devem ser acordados no inicio do periodo de
avaliacdo entre avaliador e avaliado. Esta afirmacdo € consistente com o discurso dos

entrevistados 4 e 6, referem que,

“(...) os objetivos sé@o conhecidos por todos os colaboradores, a definicdo, cabe a cada chefia

definir ou propor os objetivos.” (E4);
“Os objetivos sdo definidos com o chefe de cada colaborador.” (E6);

No entanto os entrevistados (E2 e E3) tém outra opinido, referem que os objetivos sdo

apresentados pela chefia e depois discutidos com o avaliado, conforme exposto:
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“Os objetivos para os quadros sdo apresentados pela chefia e depois séo discutidos em
reunido. Eles sdo mensuraveis e atingiveis, pois ndo se pode atribuir um objetivo a um
trabalhador sem perspetivas de atingi-lo. Podemos dizer que os objetivos sédo conhecidos por
ambas as partes, embora sejam primeiramente apresentados pelo avaliado. Os objetivos séo

acordados individualmente com cada trabalhador.” (E2);

“Todos nés aceitamos os objetivos que estdo definidos, pode é haver na altura uma desisténcia,
e 0s objetivos sdo negociados, que podem ser feitos por mim ou pelo meu diretor (chefia direta)
mas que devem ser enquadrados nos objetivos da dire¢céo, os objetivos sdo em cascata, de
cima para baixo. Ha alguns objetivos tenho e que ndo posso dizer que ndo, mas existem

objetivos que posso negociar.” (E3).

Neste sentido, a partir da triangulacao da informacé&o é possivel verificar que o método por
objetivos pretende comparar os resultados fixados (ou esperados) para o trabalhador e os
resultados efetivamente alcangados. As conclusdes a respeito dos resultados da avaliagcao
de desempenho permitem ao trabalhador identificar os pontos fracos e fortes de desempenho,
bem como as expetativas para o préximo ano. A este respeito Chiavenato (1996) reconhece
gue a aceitacdo dos objetivos por parte do avaliado e o seu comprometimento em alcanga-
los € uma condicao primordial do sistema de avaliacdo de desempenho bem como as atitudes

e 0s pontos de vista do avaliador.

Como forma de sintetizar a analise efetuada neste ponto, apresentamos a seguir 0 quadro
16, com os resultados do estudo de caso, baseados na opinido dos entrevistados, no que se

refere a caraterizacdo da avaliacdo de desempenho na organizagéo.
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Quadro 16 - Sintese dos resultados da caraterizacdo do sistema de avaliacdo de desempenho

Entrevistados | Formalizacdo | Periodicidade Ambito de Fontes de Entrevista de avaliacéo Formacdao sobre Métodos de avaliagéo
do processo de avaliacdo Aplicacéo avaliacao Realizacéo Objetivos 0 processo de Carateristicas Critérios
avaliacdo
E1l “(...) processo “...) “Todos os “(...) Esempre a “(...) reunido “(.) e “(...)Todos os “O método é Nos quadros (...) os
. o . .)€ ~ . .
esta anualmente trabalhadores chefia direta entre avaliador . trabalhadores sdo através dos objetivos valem 70%
. ~ . . ” essencialmente . s P
estruturado (...)Juma revisdo sdo alvo de com o input da e avaliado (...) alvo de avaliagdo e objetivos e das e as competéncias
” . (yim o ” o elaborar plano . ) N o
(...) intermédia avaliagdo (...) supervisdo do por isso as chefias competéncias que valem 30%.
”( ) que de ~
chefe do chefe g Vi t tem formagdo
n men o
(.. normalmente ESENVOVIMENTO | (1 hre avaliagdo de
as pessoas n3o (-..). Euacho que desempenho”
utilizam como é mesmo investir
poderiam numa cultura de
utilizar (...)” feedback”
E2 “(...) processo “(...) “(..) & dirigida a “O responsavel “(..)a “(...), onde “(...) demos “(...) dois tipos de Os executantes,
irigi , ) ~ . o ~ -
formal, anualmente todos is é sempre a entrevista com acertam os formagdo, com 160 | avaliagdo: avaliagdo | apenas sdo avaliados
informatizado (...)” chefia direta do base numa objetivos para o pessoas sobre de competéncias e (...) competéncias,
. trabalhadores, . - . . . ” o
em sistema avaliado (...) reunido (...) préximo ano, e as avaliacdo de de objetivos (...) que valem 100% da
” nomeadament . ; R P
SAP (...) o: executantes também existe | individualmente competéncias a desempenho para nota (...) e para os
: execu 3 . . ” “
4rea um segundo com a chefia ter em explicar o processo quadros “(...) as
ional avaliador que é direta do consideragdo e o competéncias (...)
operaciona . ” ”
P ! de 22 nivel (este trabalhador”. plano de valem 30% (...)
quadros . . .
sdios e avaliador é o desenvolvimento
médi i “ ioti
. chefe do para o avaliado Os objetivos para os
sgper!ores, chefe)”. quadros sdo
incluindo apresentados pela
diretores (...)” chefia e depois sao
discutidos em reunido
(...). Podemos dizer
que os objetivos sdo
conhecidos por
ambas as partes.”
E3 “..)é “(...) as “(...) todos “chefia direta “(...) “(...)negociar ou “Todos nds temos “(...) competéncias s.d.
formalizada avaliagOes sdo somos do formalmente renegociar os formacdo sobre o e objetivos”
com reunides de um ano (...). avaliados” colaborador.” faz-se uma objetivos” processo de
(..)” O préprio reunido (...)"” avaliagdo”

regulamento
prevé que haja
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um compasso,
um periodo a

meio (...)”
E4 “(...) “avaliagdo “(...) todos “...) “(..)A “ (..) tragamos s.d. “(...) dois métodos, | .
. . . . . . . - N (...) para avaliar bem
procedimento anual e depois somos responsavel é a entrevista é aquilo que sdo por por competéncias e
” - . ” . Lo S, o colaborador os
formal (... ha revisdo da avaliados chefia direta do individual com | exemplo os meus objetivos . .
. . ” L critérios sdo muitos
avaliagdo no trabalhador a chefia (...) objetivos para o y . N . ”
. ” ” .. Os objetivos sao exigentes (...)".
meio do ano (...) préximo ano, ou .
. conhecidos por s
aquilo que devo H4 uma escala que
. . . todos os . ”
investir mais, em nos posicionamos.
, colaboradores, a
" termos de dreas .
cada uma de ; . defini¢do, cabe a
, de melhoria, quais . .
nos leva as cada chefia definir
s os pontos fortes
ideias chave ou propor os
que tenho e que o
para aquele ano objetivos.”
tenho que manter
(...). Portanto
- (..) durante a
essa preparagao Y
PR sessdo discutimos,
é prévia ao L
0s objetivos e
momento da A
o M competéncia a
avaliagdo (...)". o
competéncia
(E4)”.

ES “(..)O “Anualmente” “Dirigida para “(...) sdo as “(...)para darem o “Existe formagdo “Competéncias e “(...) o grau dos
processo é todos os chefias diretas feedback a para todos (...)” objetivos” objetivos se atingiu
automatico trabalhadores | do trabalhador Reunido entre | pess0g, (...) fazem ou n3o atingiu (...)”
através do (..)” (...)” colaborador e a discussdo do

nosso portal superior ponto (...)"”
() hierarquico”
E6 “(..)elaé “(...Janualmente “(...) todas as “(...) sdo os “(.) s.d. “(...) fazemos “Avaliamos “(...) avaliagdo
introduzida em (...)” pessoas sdo quadros da - sempre formagdo competéncias e diferenciadora dos
M . ” . reunido entre o - ”
SAP (...) avaliadas (...) proépria aos Novos objetivos (...) executantes para os

organizagao,
sdo a chefia, o
superior
hierarquico (...)”

superior
hierarquico e o
colaborador”

colaboradores, a
guem entra tém
logo formagdo de
acolhimento, tem a
parte da avaliagdo
de desempenho

()"

“(...). Os objetivos
sao definidos com
o chefe de cada
colaborador.”

quadros (...)"

Fonte: Entrevistas semi-diretivas (2016)
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2.3. Consequéncias da avaliacdo de desempenho

Esta categoria pretende compreender se 0 processo de avaliacdo de desempenho tem
consequéncias para o trabalhador e para a organizacdo. Podemos depreender, pelos dados
recolhidos a partir da andlise documental, quatro consequéncias para o trabalhador: 1)
aquisicdo de um autoconhecimento do seu desempenho, admitindo que o trabalhador se
avalie a si mesmo, ou seja, identificar os pontos fortes e os pontos fracos; 2) feedback entre
avaliador e avaliado; 3) permite aos trabalhadores que rednam as devidas condicdes,
elaborar um processo de progressao e de desenvolvimento; 4) Atribuicdo de um prémio de
desempenho. As consequéncias expostas sdo comprovadas pelo discurso de todos os

entrevistados (E1, E2, E3, E4, E5, E6) que passamos a apresentar.

“(...) a avaliagdo é como se fosse a formalizagdo de um método que existe ao longo do ano

(...)” (E1);

“(...) em termos de consequéncias, a avaliagdo de desempenho permite que todas as pessoas,
com uma avaliagdo superior a 2, sdo elegiveis para um processo de progressdo/promocao,
sendo promovidos todos os anos (...) para trabalhadores com avaliagbes menos boas, inferior
a dois, o trabalhador ndo sera progredido nem promovido, vai ficar a marcar passo. (...). A
avaliagdo de desempenho permite elaborar plano de desenvolvimento para os trabalhadores

(...) feedback e acompanhamento ao longo do ano (...) ” (E2);
“(...) permite a alteragdo remuneratoria, acesso a formagéo e nas carreiras” (E3);

“A percegao do trabalhador é muito importante, (...) é importante a percegdo da organizagéao,
da chefia e a do préprio. Em primeiro lugar um autoconhecimento, eu acho que promove
bastante aquilo que é a minha percec¢éo, ou pelo menos que cada um tem a sua percecao, e
depois a chefia, como € que a chefia nos vé. Segundo ganho a partir de aquilo que é visto {(...)
tracar o meu plano de desenvolvimento individual, é eu perceber claramente, aquilo que eu
preciso para alcangar, para evoluir na minha carreira. (...) saber qual a diregdo que a minha
chefia pretende, se essa direcdo esta alinhada com as minhas expetativas e o que terei que

fazer para la chegar com sucesso. E esse que é o meu ganho” (E4);

“A avaliagcdo de desempenho, obviamente tem impacto direto em termos financeiros no prémio
de desempenho, tem uma ligacdo direta, ou seja, avaliagdo de desempenho é um dos
indicadores utilizados no calculo do prémio de desempenho depois tera também tem impacto
na progressao de carreira, vamos imaginar, uma pessoa que esta em condi¢des de progressao
ou de mudanca de fungdes, os resultados da avaliacdo de desempenho das competéncias que

foram avaliadas.” (E5);

“Sei que é monitorizar esses indicadores de avaliagdo de desempenho que servem para a
evolugéo de carreira (...) impacto na carteira diretamente, é o prémio de desempenho, para o
trabalhador (...)” (E6).
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Relativamente as consequéncias da avaliagdo de desempenho para a organizacao, os dados

recolhidos a partir da analise documental apontam cinco consequéncias, sao:

Promover a comunicacao entre avaliador e avaliado;
Conhecer dos pontos fortes e as areas a desenvolver pelo trabalhador;

3. ldentificar as principais necessidades de formacéo e de desenvolvimento, bem como
necessidades e interesses individuais, para efeitos de desenvolvimento de potencial
progressao na carreira para cada trabalhador;

Atribuicdo de um prémio de desempenho;
Garantir a diferenciacao dos niveis de desempenho.

As consequéncias acima expostas sdo comprovadas pelo discurso dos entrevistados (E1;

E2, E3, E4, E5, E6), que apresentamos de seguida.

“(...) para a organizagdo penso que € uma mais-valia, pois permite, através do processo de
avaliagcdo, que as competéncias dos trabalhadores sejam transferidas para o trabalho através

por exemplo da formacgéo (...)” (E2);

“Para a organizacdo exatamente a mesma coisa, ou seja, a empresa tem no fundo uma

percecéo dos seus quadros, dos seus executantes, no fundo de todos os seus trabalhadores

(...)” (E6);

“E uma forma de monitorizar, de os manter, pode servir de instrumento de motivagao.

Supostamente sera de monitorizar.” (E5);

“(...) criar planos de sucesséao, perceber qual o potencial de desenvolvimento para aquela
pessoa e que outras funcdes criticas é que essa pessoa podera desenvolver no futuro, ndo
apenas na area onde esta, mas também noutras, (...). Portanto essa é a visibilidade que a
empresa tem referente a essa pessoa (...). E uma forma de monitorizar, de os manter, pode

servir de instrumento de motivagdo.” (E4);

“(...) sistema de niveis remuneratérios que vai ter impactos no sistema de avaliagdo (...) e que

também impacto no desenvolvimento de carreiras (...)” (E3);

“Para a organizagdo exatamente a mesma coisa, ou seja, na empresa tem no fundo uma
percecdo dos seus quadros, dos seus executantes, no fundo de todos os seus trabalhadores e
podem fazer uma analise de como é que €, o estado da arte disso, obviamente de acordo com

os indicadores que saem da avaliagdo” (E6);

“(...) aqui as pessoas recebem a remuneragéo fixa e a variavel, portanto eu acho que faz

sentido que o prémio e a avaliagdo seja um critério (...)” (E1).

A partir da triangulacdo da informacdo € possivel verificar que as consequéncias

apresentadas sdo de alguma forma coincidentes entre si. A consequéncia para a
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organizacao, apresentada na andlise documental, de garantir a diferenciacdo dos niveis de
desempenho, é em parte corroborada pela aplicacdo dos métodos de avaliacdo nha
organizacdo, em que o método por competéncias aplica-se a todos os trabalhadores,
enguanto o0 método por objetivos é destinado unicamente aos quadros da organizacdo. Nos
executantes a analise das competéncias ocorre pela escala de avaliagéo entre 1 e 3. Nos

guadros a analise das competéncias e dos objetivos ocorre pela escala entre 1 e 5.

Como forma de sintetizar a andlise efetuada neste ponto, apresentamos a seguir, 0 quadro
17, com os resultados do estudo de caso, baseados na opinido dos entrevistados, no que se
refere as consequéncias da avaliagdo de desempenho para o trabalhador e organizacao.
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Quadro 17 - Sintese das consequéncias da avaliacdo de desempenho para o trabalhador e organizagéo

Consequéncias da avaliacao de desempenho

Entrevistados
Trabalhador Organizacgéo

E1l “(...) aavaliagao € como se fosse a formalizagdo de um método que | “(...) prémio e a avaliagao seja um critério (...)"
existe ao longo do ano (...)"

E2 “(...) elaborar plano de desenvolvimento para os trabalhadores (...) | “(...) € uma mais-valia, pois permite, através do processo de avaliacdo, que
feedback e acompanhamento ao longo do ano (...)" as competéncias dos trabalhadores sejam transferidas em contexto de

trabalho quer através da formagdo quer através do processo de
internacionalizacdo/expatriacdo e também a transmisséo de novas
culturas.”

E3 “(...) permite a alteracdo remuneratoria, acesso a formacgéo e nas | . . - N .
carreiras” (...) novo sistema de niveis remuneratorios que vai ter impactos no sistema

' de avaliacdo para o ano que vem e que também impacto no
desenvolvimento de carreiras que tem de ser ajustado com estas novas
grelhas de remuneracéo (...)"

E4 “(...) é importante a percegdo da organizagdo, da chefia e a do | “(...) criar planos de sucessdo, perceber qual o potencial de
préprio. Em primeiro lugar um autoconhecimento, (...) e depois a | desenvolvimento para aquela pessoa e que outras fungdes criticas (...). E
chefia, como é que a chefia nos vé. Segundo ganho (...) tragar o | uma forma de monitorizar, de os manter, pode servir de instrumento de
meu plano de desenvolvimento individual, (...) para alcangar, para | motivagéo.”
evoluir na minha carreira. (...)"

E5 “(...) impacto direto em termos financeiros no prémio de | “E uma forma de monitorizar, de os manter, pode servir de instrumento de
desempenho, (...) impacto na progressao de carreira,” motivagao”

E6 “(...). Sei que é monitorizar esses indicadores de avaliacdo de | “Para a organizagdo exatamente a mesma coisa, ou seja, a empresa tem no

desempenho que servem para a evolugao de carreira (...) impacto

na carteira diretamente, € o prémio de desempenho, para o
trabalhador”.

fundo uma percecao dos seus quadros, dos seus executantes, no fundo de
todos os seus trabalhadores (...)"

Fonte: Entrevistas Semi-Diretivas (2016)
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2.4. Relacdo da avaliacdao de desempenho com a formacgao profissional,

carreiras e recompensas

Pretendemos compreender, nesta dimensdo de analise, se a avaliacdo de desempenho se
relaciona com a formacao profissional, com as carreiras e com as recompensas. Podemos
compreender atraves das entrevistas e da analise documental, que existe efetivamente uma
relacdo direta entre a avaliacdo de desempenho com a formacdo profissional, com as

carreiras e as recompensas. As passagens seguintes comprovam 0 exposto.

2.4.1. Formacao profissional

Sendo que a avaliacdo de desempenho corresponde a analise que é feita sobre os “hiatos”
existentes, entre a expetativa do desempenho esperado pela organizacdo e o seu efetivo
desempenho (Marin & Berrocal, 2011) existe a necessidade de criar mecanismos de
intervencdo para gerir 0s ajustamentos necessarios de tecnicidade inerente aos diferentes
postos de trabalho existentes, ndo apenas no dominio de competéncias técnicas, como
também no dominio das competéncias comportamentais. Atendendo a este pressuposto,
todos os entrevistados (E1, E2, E3, E4, E5, E6) reconhecem que a avaliacdo de desempenho
tem uma relacdo direta com a formacao profissional, permitindo a realizacdo de um “plano de
desenvolvimento (...)” (E4), “(...) porque a chefia ja diagnosticou em conjunto com o colaborador areas
onde precisa de melhorar (...)” (E1) “(...) os gaps existentes em termos de desempenho (...).” (E2)
“(...) ou seja, a parte da formacédo também vem beber a avaliagdo de desempenho, porque ai é que
sdo identificadas, aquelas que sdo as necessidades de cada colaborador (...). O plano (...) define por
exemplo necessidades de formacdo académica, a colegas que sao identificados para realizarem MBA,
por exemplo, outros desenvolvimento mais de coaching mais ao nivel dos diretores.” (E4). Nés o que
fazemos é o levantamento (...) das necessidades da &rea, com as necessidades de desenvolvimento
estratégicos do negdcio, (...) infegramos as necessidades de formag¢do que foram identificadas na
avaliacdo de desempenho, ou seja, cruzamos as duas informacdes e acrescentamos o que foi
identificado e acordado com a chefia, ou identificado pela pessoa integrado no plano de formacéo,

depois fazemos um plano geral de formagdo” (E5).

Mediante os resultados obtidos na avaliacdo de desempenho, segundo os entrevistados (E2,
E6) é possivel identificarmos algumas questbes que sao consideradas pertinentes para a
construcdo do plano de formacdo na organizacdo, nomeadamente: “(...) saber quais as
necessidades que devemos desenvolver que tipo de acdes ou atividades que devemos propor e 0s
objetivos que pretendemos atingir para melhorar os gap’s existentes. Saber nhomeadamente: Que
objetivos foram definidos no inicio do ano? Que resultados foram atingidos no final do ano? Quais os
principais desvios? E a avaliacdo das competéncias que pretende saber quais as competéncias de
desenvolvimento consideradas prioritarias? Pretendemos também saber que atividades a realizar ou

executar pelo trabalhador que podem, de forma adequada, responder a cada uma das necessidades
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(gap’s) identificadas e o que se espera atingir (resultado) com cada uma das atividades propostas”

”

(E2) “(...) e no fim estabelecemos o plano de prioridades, porque estamos a falar de muitas agées {(...)
(E6).

A ideia de formacédo entendida nesta categoria € corroborada pela perspetiva de Camara et
al. (2001) que a consideram como uma componente de intervencdo, em que a partir das
necessidades detetadas na avaliacdo de desempenho se constroem meios de intervencao

que satisfacam os “hiatos” existentes.

Outro aspeto relevante, apresentado pelos entrevistados sédo as modalidades de formacgéo
ocorridas com maior incidéncia na organizacdo, que parecem orientar-se para a modalidade

de atualizacéo (E3) e de reciclagem (E2), que a seguir apresentamos.

“(...) em que eu posso chegar ao fim do ano, e ndo cumpro um dos meus objetivos, por uma
razdo especifica, sei 14, vem uma empresa de fora, e eu tenho problemas com o meu inglés,
uma coisa que se pode constatar é que houve uma falha aqui, porque o inglés ndo é o melhor,

entdo vamos la fazer formagéo de inglés. O sistema alimenta o sistema de formacgé&o, (...)” (E3);

“As agbes de formagdo proposta ao ftrabalhador (...) muitas vezes acontece serem de
manutencao, isto é a chefia acompanha o trabalhador no seu posto de trabalho para ultrapassar
as dificuldades de desempenho indicando mesmo a melhor forma de desempenhar aquela
fungédo (...) identificamos o trabalhador para um MBA, por exemplo ou licenciatura, para

desenvolver mais competéncias, claro que se a fungdo assim o exigir” (E2).

As duas modalidades apresentadas sdo consistentes com a perspetiva de Nascimento (2015)
em que a modalidade de atualizacéo tem por objetivo a preparacéo dos trabalhadores para
novos conhecimentos e aptiddes ou para a reorganizacdo do trabalho, em fungcdo da
introducdo de novos equipamentos, técnicas ou tecnologias, a modalidade de reciclagem por
sua vez tem por objetivo a manutencéo do grau de operacionalidade das competéncias ou a

preparacao dos individuos face a perda de capacidades de execucao.

7

A necessidade de haver uma estrutura de formacdo é indispensavel para o bom
funcionamento da mesma, depende, em parte, dos resultados aferidos na formacgé&o
profissional, tornando-se assim impossivel isolar os efeitos da mesma nos comportamentos
dos trabalhadores, quer nas competéncias técnicas quer nas competéncias comportamentais
(Cardim, 2012). Face ao exposto, pelos dados publicados na pagina da XPTO, foi possivel
verificar que a XPTO em termos de formacado profissional investiu, em 2016, um total de
160.713,75 horas de formacao, repartidas por 1.573 ac¢des que envolveram 2.318 formandos

da organizacao.

Comparativamente a unidade industrial estudada, ndo temos dados que permitam identificar

guantos trabalhadores foram encaminhados para formacdo profissional por categoria
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profissional por meio da avaliagdo de desempenho. No entanto podemos verificar através dos
entrevistados 2 e 6, que nem todos os trabalhadores sdo encaminhados para formacéo
profissional, até porque “(...) estabelecemos um plano de prioridades, porque muitas vezes estamos
a falar de muitas agées.” (E6), e 0s trabalhadores “ (...) que tém avaliagdes menos adequadas, é-
Ihes permitido melhorar algumas competéncias no seu posto de trabalho, ndo sendo possivel a todos
formag&o no exterior.” (E2). Pressupondo aqui que a formac¢éo tem uma funcao reativa, visando
a correcao de anomalias e deficiéncias existentes no posto de trabalho sustentada na

perspetiva de Nascimento (2015).

A relacdo entre avaliacdo de desempenho com a formacao profissional percebemos que néo
€ absoluta, que estabelecem um plano de prioridades. Se a formacao nédo esta disponivel
para todos os trabalhados, quais sdo os critérios de selecdo, por via dos resultados da
avaliacdo de desempenho? Esta questéo ficou por esclarecer, pois ndo conseguimos apurar

informac&o consistente a partir da andlise documental e das entrevistas.

2.4.2. Carreiras

Podemos constatar através da analise das entrevistas, que a progressao de carreira também
tem uma ligagado muito forte com a avaliagcdo de desempenho. Através da analise documental
€ possivel constatar que existem critérios definidos para progressao na carreira e que sao
diferentes para os dois grupos profissionais (executantes e quadros). Para os executantes, a
avaliacdo de desempenho individual (ADI) tem que corresponder a um desempenho minimo
2 (numa escala de 1 a 3) nos dois Ultimos anos. Abaixo deste valor ndo € possivel a
progressao na carreira. Para os quadros, a avaliagdo de desempenho tem de ter uma média
de 3,5 (numa escala de 1 a 5) ou superior durante os ultimos trés anos. Nenhuma avaliacao
abaixo dos 3 nos ultimos trés anos é passivel de progressdo. Face ao exposto, 0 processo
de progresséo de carreira é identificado para os melhores profissionais. A carreira aqui
entendida é suportada na perspetiva de Correia e Passos (2015) como um combinado de
atividades para prosseguir e orientar o caminho do trabalhador. Como podemos verificar nas

passagens seguintes, 0s entrevistados corroboram o mencionado.
“...) a avaliagcdo de desempenho permite a alteracéo (...) nas carreiras” (E3);

“A progressédo de carreira, também é identificada através da avaliagdo de desempenho, pois
0s processos de progressfes normalmente sdo para os melhores trabalhadores que foram
identificados (...). Para progredir para nivel maximo da carreira: um executante se tiver sempre
a avaliagdo no maximo, leva sensivelmente 19 anos a chegar ao topo da carreira, isto acontece

se for um fora de serie” (E2); A evolucdo de carreira aqui patente é numa perspetiva
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horizontal, correspondendo a uma maior rotacdo entre funcBes, com uma maior
polivaléncia dos trabalhadores (Passos, 2007).

“(...) numa perspetiva vertical, por exemplo, evoluir para uma fungdo de maior responsabilidade
(...)” (E4). A evolucado de carreira vertical patente no discurso do entrevistado 4 faz-se
sentir mais ao nivel dos quadros, em que o movimento é entendido pelo sucesso
profissional a que aspira o trabalhador (Passos, 2007) e que sdo tanto mais elevadas
guanto maior for a qualificacdo do mesmo. Este tipo de carreira vertical, neste tipo de
organizacao, burocrética, todos os elementos que a caraterizam - responsabilidades,
desafios, formacédo, desenvolvimento e recompensas - estdo ligadas a posicdo que o

trabalhador ocupa na estrutura hierarquica (Gomes et al., 2008).

A mobilidade também é um tema que ndo gostariamos de deixar de analisar, visto que a
organizacdo tem presenca a nivel internacional com destaque para os EUA, e a nivel
nacional, com diversas unidades industriais dispersas por Portugal. Tendo em conta esta
situacéo, podemos depreender atraves do discurso dos entrevistados (E1, E2, E3) que este
processo de mobilidade ainda é recente, no entanto, ja existem parametros estruturados,
relativamente aos custos de vida do pais, para onde o trabalhador vai, e também no seu
regresso. Este tipo de oportunidade € normalmente para trabalhadores situados nos quadros,

conforme exposto a seguir.
“(...) a mobilidade também é um aspeto importante (...) para a gestdo de carreiras” (E1);

“A avaliagdo de desempenho permite (...) mobilidade geogréfica (...) Existe uma mobilidade
entre as fabricas do pais que é muito esporadica, mas no momento em que houve alteracfes
aqui na empresa, entraram novos, portanto existe uma maior diversificacdo de negdcio,
pensamos de uma outra forma. H4 um ano atras ndo tinhamos uma politica de mobilidade, hoje
temos uma politica de mobilidade (...) este tipo de mobilidade, as expatriagbes, estdo definidas,
pois ja esta a acontecer muito. Agora temos “red lines” bem parametrizados para processos de
mobilidade, com custos de vida local, como por exemplo o caso dos EUA, de Mocambique (...)
(E3);

‘A avaliacdo de desempenho também permite fazer projeto de mobilidade (interna e
internacional). Existe muita gente que adere a internacionalizacdo, mas s6 apenas os quadros
€ que tém acesso, e sdo definidos o tempo de estadia no outro pais. A candidatura tem em
conta a localizagédo da organizagédo instalada e que tenha operagées” (E2). Pressupondo aqui
qgue, a carreira € entendida como o culminar de experiéncias de trabalho, que o
trabalhador vai ganhando ao longo da sua vida, ndo limitando o seu percurso numa

Unica organizacao (Gomes et al., 2008).
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2.4.3. Remuneracdo / Recompensas

Podemos verificar através da andlise documental que a relacdo da avaliacdo de desempenho
com as recompensas esta fortemente relacionada com as recompensas extrinsecas, na
atribuicdo de um prémio de desempenho e com as recompensas intrinsecas, nomeadamente
as oportunidades de formacdo profissional no desenvolvimento de competéncias e

progressao de carreira.

Os documentos referenciam que a atribuicdo do prémio depende do grau de cumprimento a
trés dimensdes: desempenho da organizacdo através do indicador financeiro EBITDA?S,
desempenho setorial (direcdo/unidade) e desempenho individual do trabalhador.
Relativamente ao desempenho da organizagcdo é referido que é definido anualmente pela
comissdo executiva, tendo em consideragdo o grau de cumprimento do EBITDA da
organizacao, de acordo com uma matriz especifica. O desempenho da unidade setorial é
medido mediante o nivel médio de referéncia atribuida para cada area da organizagéo, sendo
ajustado em funcdo do cumprimento dos objetivos operacionais, definidos para todas as
direcdes/unidades. Uma vez apurados os racios de cumprimento de objetivos setoriais, seréo
relativizados face as diregfes/unidades, ou seja, cada direcdo depende do desempenho
relativo face as restantes dire¢cdes/unidades. O desempenho individual do trabalhador resulta
da avaliacdo do cumprimento de objetivos (aplicado apenas aos quadros, visto 0s
executantes ndo terem definicdo de objetivos, como referido anteriormente) e da avaliacao
de competéncias de acordo com perfis definidos (aplicado para todos os trabalhadores:
executantes e quadros). Como podemos constatar nas passagens seguintes, todos o0s

entrevistados (E1, E2, E3, E4, E5, E6) comprovam o apresentado.

“...) A nossa avaliacdo de desempenho esta muito ligada com o prémio (...) como uma forma

de recompensa do colaborador” (E4);

“(...) avaliacdo de desempenho é um dos indicadores utilizado no calculo do prémio de
desempenho (...)” (E5);

“(...) A avaliagdo individual é um dos fatores para o prémio de desempenho. Aqui as pessoas

recebem a remuneracéo fixa e a variavel (...) ” (E1).

“Este sistema tem a componente de ser integrado, isto é, h4 a avaliacdo do colaborador, a
avaliagdo onde ele esta inserido, e os resultados do EBITA. Em que nds dizemos que para o

ano seguinte, consoante o EBITA, se for atingido temos mais, temos um minimo e um maximo,

5 EBITDA ¢ a sigla de “Earning Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization”, isto &, “lucros
antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizagdo” O EBITDA é um indicador financeiro para
avaliagdo de desempenho econémico, que representa 0s recursos que a organizagao gera através das
suas atividades operacionais, sem contar com 0s impostos e outros efeitos financeiros (Silva,
Gongalves, Henrique & Silva, 2012).
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0 prémio de desempenho sera x (...), obviamente todos nés contribuimos para o EBITA final
da empresa, mas de fato existem direcdes que contribuem mais e outras menos, conforme 0s

resultados apresentados (...)” (E3).

“Na nossa organizagdo a avaliagdo de desempenho estd muito linkada com o prémio de

desempenho (...) e que as pessoas normalmente maior impacto é na carteira (...)“ (E6);

“Para calcular o prémio é considerado o desempenho do grupo, através de EBITDA, o
desempenho setorial, isto é, cada setor é avaliado pelo seu desempenho e a avaliagdo

individual (...). No fundo o prémio encontra-se“ (E2).

Considerando que a avaliacéao final depende do grau de cumprimento dos trés desempenhos,
conforme anteriormente exposto, é expressa em seis niveis (A, B, C+, C, D e E) em funcéo
das pontuac0es finais (cf. quadro 18). A cada um destes niveis é atribuido um coeficiente que
permite apurar o prémio individual do trabalhador. A informag&o constante no quadro 18 é
corroborada pelo entrevistado 2, expondo que “(...) é classificado de acordo com os seguintes
critérios: Ndo adequado, intervalo entre 1 e 2,29; A melhorar, resultado esté situado entre 2,30 e 2,89;
Adequado, resultado entre 2,90 e 3,89, Acima da expetativas, resultado entre 3,90 e 4,39; Excelente
resultado entre 4,40 e 5. Neste ultimo intervalo s6 os melhores dos melhores trabalhadores € que estao
situados (...) trabalhadores com avaliagbes menos boas (...) vai ficar a marcar passo, levam s6 o
aumento salarial, ndo tendo por isso consequéncias significativos no salario (...). A avaliagao individual,
vaide0al,5 (...) posso multiplicar os 3 desempenhos x o meu salario x 1,5 que é o coeficiente mais
elevado” (E2).

Como podemos verificar pela analise documental e pelo discurso do entrevistado 2, que a
atribuicdo do prémio de desempenho é consequente de trés desempenhos. Relativamente
ao desempenho setorial apuramos pela analise documental e em parte pelo discurso do

entrevistado 3, que a seguir apresentamos, resulta do desempenho relativo das direcdes.

... isto é, h& a avaliacdo do colaborador, a avaliacdo onde ele esta inserido, e os resultados
do EBITA (...) as dire¢bes avaliam-se, por exemplo os recursos humanos séo avaliados pelos
clientes internos, existe um cliente mais satisfeito outro menos satisfeitos,(...). Estou a falar de
uma avaliagdo interna, entre apenas direcdes. Nao é o diretor da dire¢do A que € avaliado pelo
diretor B, é o diretor da dire¢do A que esta a avaliar a direcao B, portanto, todas as dire¢des que
tém ligacéo séo avaliadas. Por exemplo uma dire¢cdo que ndo d4 resposta aos pedidos da outra
e que seja algo sentido por todas as dire¢bes, isso vai ter consequéncias nos objetivos numa
determinada dimenséo. As avaliacdes entre dire¢cdes sdo conhecidas (...), por exemplo, a
direcdo de compras € penalizada por duas ou trés direcdes, ndo havendo despacho, essa
avaliagdo vai penalizar o prémio na direcao e no diretor, obviamente vai ser tido em linha de

conta no comportamento no ano seguinte” (E3).
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No entanto, ndo conseguimos apurar informacado consistente a partir da analise documental
e das entrevistas como este desempenho influencia o calculado do prémio de desempenho

do trabalhador. Esta questéo ficou por esclarecer.

Quadro 18 - Matriz de suporte ao calculo do prémio individual

Avaliacao (niveis) Coeficiente
A (4,40 a 5,00) 1,50
B (3,90 a 4,39) 1,25
C+ (3,40 A 3,89) 1,00
C (2,90 a 3,39) 0,75
D (2,30 a 2,89) 0,50
E (<2,30) 0,00

Fonte: Adaptado de XPTO (2008)

No entanto, a percentagem de trabalhadores enquadrados nos niveis A e B ndo deve, no
conjunto, exceder 33% do total dos trabalhadores, conforme testemunhado pelo entrevistado
2 referindo que “(...) eu tenho um turno de 8 pessoas e s6 posso la por duas (...), pois se derem 1,5
atodos, o dinheiro ndo vai chegar, depois ajusta-se mantendo-se sempre a avaliagdo da pessoa” (E2).
Face ao exposto, podemos verificar que o valor da remuneracdo do trabalhador varia em

funcdo do nivel da avaliagdo de desempenho.

Para o efeito, a diregdo da gestao de pessoas, mais precisamente o gestor de site, monitoriza
o cumprimento da aplicacdo deste pressuposto, controlando a aproximagédo ao referencial
com todas as dire¢fes, de forma a garantir a homogeneizagéo dos critérios da avaliacdo de
desempenho (analise documental). O resultado final da avaliacdo de desempenho permite,
segundo os entrevistados (E2, E3), diferenciar de forma justa e transparente os contributos
individuais e de equipa, no sentido de garantir o reconhecimento demonstrado pelos

trabalhadores ao longo do ano.

“De uma forma geral o sistema funciona bem, existe, portanto, transparéncia total do sistema”

(E2).

“O modo como a avaliagcdo de desempenho esta montada é mais transparente (...)” (E3).
Podemos verificar que, para além da remuneracdo extrinseca apresentada anteriormente,
existe outro tipo de recompensas valorizadas pelos entrevistados, igualmente relacionadas
com a avaliacdo de desempenho, as recompensas intrinsecas, nomeadamente na atribuicdo

de funcbes de maior responsabilidade e progressao de carreira. Este tipo de recompensas

esta patente na perspetiva de Camara (2000) como vimos anteriormente, estd ligada ao
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trabalho em si. Como podemos constatar nas passagens seguintes, a maioria dos

entrevistados (E1, E3, E4, E5) comprovam, 0 exposto.

“Em termos de projetos profissionais, temos em conta o desempenho na fungéo atual, as
motivagbes e aspiracbes expressas e a mobilidade geografica (...) desenvolvermos o plano de

desenvolvimento para os trabalhadores (...)” (E3);

“(...) vamos imaginar, uma pessoa que esta em condi¢cbes de progressdo ou de mudanca de
funcbes, os resultados da avaliacdo de desempenho das competéncias que foram avaliadas é
muito importante na determinagdo de funcdes de maior responsabilidade (...) identificar

necessidades de formagéao, caso elas existam” (E5);

“(...) como o colaborador ja expressou motivagbes face aquilo que poderia ser o seu

desenvolvimento da sua carreira, esse input também vai ser considerado (...)” (E1);

“Se a gestdo de carreiras sabe que no préximo ano no préximo, por uma questao, imagine, de
reforma, rejuvenescimento vao ser tributadas duas ou trés fungdes criticas, entdo vai beber a
avaliacdo de desempenho, por um lado saber quais sdo as pessoas que tém essa pretensdo a
ambicao e depois em termos avaliativos, se a pessoa esta pronta e se vai levar um ano ou dois
até consegquir desempenhar a funcdo. O que é preciso para ajudar a concretizar a necessidade”
(E4).

Seguindo os tipos de recompensas teorizado por Sousa et. al. (2006) expomaos no quadro 19,

0 resumo das recompensas identificadas neste estudo.

Quadro 19 - Tipo de recompensas aplicado na organizacdo

Tipo de recompensas Recompensas a nivel individual

Recompensas intrinsecas - Funcdes de maior responsabilidade

- Progresséo de carreira

Recompensas extrinsecas - Atribuicdo de recompensas financeiras, prémio de

desempenho

Fonte: Adaptado de Sousa et al. (2006); entrevistas semi-diretivas (2016)

Como forma de sintetizar a andlise efetuada neste ponto, apresentamos, a seguir 0 quadro
20, com os resultados do estudo de caso, baseados na opinido dos entrevistados. Os
resultados apresentados vém confirmar algumas evidéncias apresentadas no quadro tedrico
relativamente a relacdo da avaliagdo de desempenho com a formacéo profissional, carreiras

€ recompensas.
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Quadro 20 - Sintese da Avaliagédo de desempenho e a relagdo com os subsistemas da Gestao de Recursos
Humanos

Entrevistados

Relacédo da avaliacdo de desempenho com:

Formacéao profissional

Carreiras

Remuneragbes

El ‘A avaliacdo de desempenho | %(...) a gestao de carreira | ‘A atribuicdo de prémio de
€ 0 input para o plano de | (...), onde vai buscar input | desempenho (...)”
formagéo” (...) o colaborador ja

expressou motivagdes face
aquilo que poderia ser o
seu desenvolvimento da
sua carreira (...)”

E2 “A avaliagdo de desempenho | “A progressdo de carreira, | “A atribuicdo de prémios,
permite elaborar plano de | também ¢é identificada | alteracdo remuneratéria é
desenvolvimento para os | através da avaliagdo de | também uma mais-valia do
trabalhadores (...)” desempenho, pois 0s | sistema, pois permite aos

processos de progressdes | trabalhadores a atribuigdo de
normalmente sdo para os | um prémio de desempenho
melhores  trabalhadores | (...)”

que foram identificados”

E3 ‘O sistema de avaliacdo de | “O sistema alimenta (...) | “O sistema alimenta (...) o
desempenho da resposta aos | também (...) o sistema de | sistema de remuneragdes
outros subsistemas da gestéo | carreiras (...)” com prémios de
de recursos humanos (...) O desempenho.”
sistema alimenta o sistema de
formagéo (...)”

E4 “..) ou seja a parte da | “Se a gestdo de carreiras | A nossa avaliagdo de
formacdo também vem beber | (...) vai beber & avaliagdo | desempenho estd muito
a avaliacdo de desempenho, | de desempenho (...)” ligada com o prémio (...)
(...) e define as necessidades
de formacgéo (...)”

E5 “..) integramos as| “..) tem impacto na | ‘A avaliagdo de
necessidades de formacdo | progressao de carreira ou | desempenho tem uma
que foram identificadas na | mudancga de fungbes (...)” | relagdo direta em termos
avaliacdo de desempenho financeiros no prémio de
(...)" desempenho (...)”

E6 “Para a formagdo tem uma | “(...) Carreira, exatamente | (...) remuneragdo também (

relacdo completamente direta

(..)

a mesma coisa (...)”

um incremento salarial (...)
para gquem tem uma
avaliagdo de desempenho
superior (...)”

Fonte: Entrevistas Semi-Diretivas (2016)
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Conclusao

Este estudo teve como objetivo analisar o sistema de avaliagdo de desempenho na perspetiva
dos técnicos superiores da direcdo de pessoal e organizagdo, numa organizacao do setor de
papel e dos produtos florestais. Para tal, formuldmos o problema central através da seguinte
guestao: que carateristicas definem o sistema de avaliacdo de desempenho adotado pela

organizagao?”.

As abordagens metodologicas que sustentaram o estudo partiram da multiplicidade de
autores de referéncia que remetem para o tema de avaliacdo de desempenho, tendo sido
definidos como objetivos especificos: 1. caraterizar a avaliacdo de desempenho, 2. analisar
as consequéncias da avaliagdo de desempenho para o trabalhador e para a organizacéo; e
3. analisar a relacdo da avaliagdo de desempenho com a formagéo profissional, as carreiras

€ as recompensas.

Com vista a alcancar os objetivos desta investigagdo optamos por uma abordagem
gualitativa, com recurso ao estudo de caso com aplicacdo de entrevistas semi-diretivas a
técnicos superiores da direcao de pessoal e organizagdo. Os resultados das entrevistas foram
analisados recorrendo a analise de conteudo, a partir da analise categorial tematica e através
da comparacdo e ordenagédo dos dados obtidos. A percecdo dos trabalhadores enquanto
atores organizacionais foi considerada como importante para responder as questdes
enunciadas, bem como a disponibilizagdo de documentos pela mesma, para consulta que
serviram como um meio fundamental e imprescindivel para compreender as suas
carateristicas. As entrevistas realizadas demonstram a perspetiva dos atores, enquanto
avaliadores e avaliados, mas também revelam a sua perspetiva sobre a avaliagdo de

desempenho aplicada aos trabalhadores da organizacéo.

Apresentamos seguidamente os principais resultados do estudo:

Y

No que se refere a caraterizacdo da avaliagdo de desempenho, verificou-se que na
organizacdo existe um processo formalizado de avaliacdo de desempenho, com uma
periodicidade de um ano, aplicado a todos os trabalhadores,. A fonte de avaliacdo é
predominantemente a chefia direta do trabalhador. A entrevista de avaliagdo de desempenho
deve previsivelmente ocorrer duas vezes no ano. Constatimos que se realiza pelo menos
uma entrevista com a chefia e o trabalhador. Relativamente & segunda entrevista,
constatamos que nem todos os avaliadores realizam. Esta entrevista tem como objetivos a
realizacao de um balanco do trabalho efetuado ao longo do ano e a detecdo de necessidades

de formacgdo profissional. Todos os trabalhadores tém formag&do sobre a avaliagdo de
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desempenho. O sistema de avaliacdo de desempenho tem explicitos dois métodos: o0 método
por competéncias e o método por objetivos, com critérios definidos. O método por
competéncias aplica-se a todos os trabalhadores, enquanto o método por objetivos é

destinado unicamente aos quadros da organizacéo.

No que diz respeito as consequéncias do processo de avaliagdo de desempenho para o
trabalhador e para a organizacao foi possivel verificar que as consequéncias sdo de alguma
forma coincidentes entre si. As tendéncias verificadas sdo de promover comunicagao entre
avaliador e avaliado, garantir a diferenciacdo dos niveis de desempenho e construcéo de

plano de desenvolvimento.

Verificou-se que a avaliacdo de desempenho tem uma relacdo direta com a formacéao
profissional. A partir das necessidades detetadas na avaliagdo de desempenho é construido
um plano de formac&o. E importante notar que as oportunidades de formag&o ndo estio de
modo igual disponiveis para todos os trabalhadores e que existe um plano de prioridades por

via dos resultados da avaliacdo de desempenho.

Na relagdo entre a avaliagdo de desempenho e a carreira, constatou-se que, a avaliacao de
desempenho tem uma relagé@o direta com a progresséo de carreira dos trabalhadores. No
entanto os critérios definidos para a progresséo de carreira sao diferentes entre os dois
grupos profissionais, ou seja, para 0s executantes, a progressao é determinada pelo
cumprimento minimo de dois (numa escala de 1 a 3) nos trés ultimos anos do desempenho.
Abaixo deste valor ndo é possivel a progressao na carreira. Para os quadros, a progressao
na carreira é dada pelo cumprimento do desempenho de 3,5 (hnuma escala de 1 a 5) ou
superior durante os ultimos trés anos. Nenhuma avaliacdo abaixo do 3 nos ultimos trés anos
é passivel de progressado. A progressao de carreira para 0s executantes é orientada numa
perspetiva horizontal, com uma maior tendéncia para a polivaléncia dos mesmos. A
progressao de carreira para os quadros, é orientada numa perspetiva vertical, sendo este
movimento caraterizado possivelmente pela posicdo que ocupam na estrutura hierarquica.
Como a organizacdo é uma multinacional é possivel aos trabalhadores usufruirem de
mobilidade interna e externa. E importante notar que a mobilidade também nao esta de modo
igual disponivel para todos os trabalhadores. Os trabalhadores que normalmente usufruem

desta oportunidade sao os quadros.

Na relagcdo entre a avaliacdo de desempenho e a remuneracéo / recompensas confirma-se
igualmente que existe uma relacdo entre a avaliacdo de desempenho e as recompensas,
nomeadamente na recompensa extrinseca, ou seja, na atribuicdo de um prémio de
desempenho e na recompensa intrinseca, ligada a funcdo em si. Relativamente as

recompensa extrinseca, o0s trabalhadores recebem, como referido, um prémio de
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desempenho suportado numa matriz de célculo em que o nivel mais baixo é representado
pela letra E, que corresponde a uma avaliacao inferior a 2,30, tem um como coeficiente 0, ou
seja, o trabalhador nédo recebe qualquer prémio de avaliagdo de desempenho e o nivel A, é
o nivel mais elevado, que corresponde a uma avaliacdo entre 4,40 e 5,00 como um coeficiente
de 1,50 de prémio de desempenho. Para garantir que os trabalhadores enquadrados nos
niveis A e B ndo excedem os 33% do total dos trabalhadores, o gestor de site monitoriza o

cumprimento da aplicacdo deste pressuposto.

LimitacGes e recomendacfes para futuros estudos

Este estudo apresenta algumas limitagdes metodolégicas, consideramos que 0 recurso a
técnicas quantitativas, por meio de aplicagédo de questionarios, permitiria analisar a perce¢ao
dos trabalhadores das varias categorias profissionais que compdem a organizacdo, Ludke e
André (1986:22), referem a este respeito que “a importancia de determinar os focos de
investigacao e estabelecer os contornos do estudo decorre do fato de que nunca sera
possivel explorar todos os angulos do fenémeno”. Assim, consideramos que este aspeto
poderia ser relevante, considerando que o estudo recaiu sobre uma categoria profissional de
uma determinada divisdo (quadros da divisdo de pessoal e organizacdo), alargar as outras

categorias profissionais para aferir as suas perce¢des sobre a avaliagdo de desempenho.

Através dos discursos dos entrevistados foi possivel verificar que existe uma relacao entre a
avaliacdo de desempenho e a formacao profissional, carreiras e remuneracdes. No entanto,
a andlise da relacédo foi vaga, condicionada pelas percec¢des dos entrevistados da divisdao. A
resisténcia por parte dos trabalhadores aos processos e praticas de avaliacdo de
desempenho nas organizagcbes sdo normalmente causadas pela apreensdo em criticar o
desempenho implementado. Mc Gregor (1997) sustenta neste sentido que as causas passam
pela: falta de habilidade com o processo, negac¢éo ao procedimento e desconfianca sobre a
sua validade. Face ao exposto, seria igualmente relevante analisar a resisténcia dos

trabalhadores face ao processo de avaliacdo de desempenho.
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Introducéao geral

A entrevista que se ira realizar faz parte de um estudo no ambito da dissertacdo de mestrado
sobre a problematica da avaliacdo de desempenho na organizacdo, com vista a obter o grau
de mestre em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, na Escola Superior de Ciéncias

Empresariais de Setubal

O objetivo desta entrevista é recolher informacédo que permita caraterizar a avaliacdo de
desempenho na organizagao, analisar as consequéncias da avaliacdo de desempenho para
o trabalhador e organizacdo, bem com analisar a relacdo da avaliacdo de desempenho com
0s subsistemas da Gestdo de Recursos Humanos: formacdo profissional, carreiras e

recompensas.

Esta participacdo sera voluntaria, pelo que podera interromper a entrevista em qualquer
momento. Para assegurar o rigor da analise dos dados recolhidos é desejavel proceder a
gravacao audio desta entrevista. A gravacao podera ser interrompida em qualquer momento
se assim o desejar. Tudo o que disser sera estritamente confidencial, todos os resultados

serdo salvaguardados com o anonimato da organizagao.

I.  CARACTERIZAGCAO SOCIOGRAFICA

Categoria Profissional?
Antiguidade na organizacéo?

Antiguidade na funcao?

P w DR

Habilitacdes literarias?

ll. CARACTERIZAR O SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
1. Como carateriza de uma forma global a Avaliagdo de Desempenho em vigor na

Organizacao?
2. Quais os critérios tidos em conta na avaliacdo?
3. A organizacdo segue um método de avaliacdo? Que carateristicas o definem?

4. Como sao definidos os objetivos na avaliagdo de desempenho? Todos os
trabalhadores tém conhecimento dos objetivos?
Qual a periodicidade das avaliacdes?
No ambito da aplicacao, quem € o responséavel pelo processo de avaliacdo? E a quem

é dirigida a avaliagdo de desempenho?
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7. Como é monitorizada a avaliacdo de desempenho?

8. No ambito do sistema de avaliacdo, a entrevista € aplicada? Quais 0s objetivos da

entrevista?

9. Existe formacéo sobre a avaliagdo de desempenho?

M. CONSEQUENCIAS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

1. Qual a sua percecdo sobre as consequéncias do processo da avaliacdo de
desempenho: para o trabalhador?

2. Qual a sua percegcdo sobre as consequéncias do processo da avaliacdo de
desempenho: para a organizagao?

IV.  RELACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO COM OS SUBSISTEMAS DE
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS, COM A FORMACAO, CARREIRAS E
REMUNERACAO?

1. Como se relaciona a avaliacdo de desempenho com a formagé&o profissional, com o

desenvolvimento de carreiras e remuneragfes?

Muito obrigada pelo tempo disponibilizado
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Entrevistado 1

Introducéo geral

A entrevista que se ira realizar faz parte de um estudo no &mbito da dissertagdo de mestrado
sobre a problematica da avaliacdo de desempenho na organizagdo, com vista a obter o grau
de mestre em Gestao Estratégica de Recursos Humanos, na Escola Superior de Ciéncias
Empresariais de Setubal

O objetivo desta entrevista € recolher informacdo que permita caraterizar a avaliagdo de
desempenho na organizagéo, analisar as consequéncias da avaliacdo de desempenho para
o trabalhador e organizacdo, bem com analisar a relacdo da avaliacdo de desempenho com

a formacéo profissional, carreiras e recompensas.

Esta participacdo sera voluntaria, pelo que podera interromper a entrevista em qualquer
momento. Para assegurar o rigor da analise dos dados recolhidos é desejavel proceder a
gravacao audio desta entrevista. A gravacao podera ser interrompida em qualquer momento
se assim o desejar. Tudo o que disser sera estritamente confidencial, todos os resultados

serdo salvaguardados com o anonimato da organizagao.

l. CARACTERIZACAO SOCIOGRAFICA
1. Categoria Profissional?
R: Diretora
2. Antiguidade na organizagéo?
R: 2 anos
3. Antiguidade na fungéo?
R: 2 anos
4. Habilitagcdes literarias?
R: Mestrado

I. CARACTERIZAR O SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
1. Como carateriza de uma forma global a Avaliagdo de Desempenho em vigor na

Organizacéo?

R: Eu diria que o processo esta estruturado em termos de objetivos, avaliacdo de
competéncias, desenvolvimento de um plano de desenvolvimento e depois também a recolha
de informac&o em termos de projeto de carreira e mobilidade e a definicdo dos objetivos para
0 ano a seguinte. Eu diria que em termos de estrutura, esta la, mas continuamos a ter
dificuldades de implementacédo. Esta implementado, mas acho que existe alguma resisténcia

na redefinicdo dos objetivos, em que sado revistos anualmente e nds temos uma revisao
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intermédia, em julho que normalmente as pessoas nao utilizam como poderiam utilizar e
depois eu acho também gque passa por um processo de aprendizagem continuo, ou seja para
haver a avaliacdo de desempenho e para funcionar tem de haver acompanhamento continuo

e feedback continuo e é essa parte que ainda nao esta bem delineada.
2. Quais os critérios tidos em conta na avaliagdo?

R. Os critérios tidos em conta € a ponderacdo que cada competéncia e cada objetivo tém.
Em que os objetivos valem 70% e as competéncias que valem 30%. Portanto o resultado final

3. A organizacdo segue um método de avaliacdo? Que carateristicas o definem?
R: O método é através dos objetivos e das competéncias.

4, Como sao definidos os objetivos na avaliacdo de desempenho? Todos o0s

trabalhadores tém conhecimento dos objetivos?

R: Os objetivos que sdo definidos apenas se aplicam aos quadros. Sim, penso que todos tém

conhecimento.
5. Qual a periodicidade das avaliacbes?

R: As avalia¢des séo feitas anualmente e depois tém uma reviséo intermédia, cujo objetivo é

fazer uma revisao dos objetivos para o0s tornar mais realistas.

6. No a&mbito da aplicacdo, quem é o responséavel pelo processo de avaliagdo? E a
guem é dirigida a avaliagcdo de desempenho?

R: Quem avalia os colaboradores sdo as chefias diretas, portanto nés temos (recursos
humanos) a responsabilidade de gerir o processo em termos informaticos e o processo de
treinar as pessoas para 0 processo, mas quem procede a avaliacdo € a chefia direta do
trabalhador. E sempre a chefia direta com o input da supervis&o do chefe do chefe (avaliador
de 2° nivel). Todos os trabalhadores séo alvo de avaliacdo, e por isso as chefias tem formacéo

sobre avaliagdo de desempenho.
7. Como é monitorizada a avaliagdo de desempenho?

R: O trabalhador deve chegar ao sistema informatizado: SAP e registar o que ele (trabalhador)
conseguiu-o atingir ao longo do ano em termos qualitativos, depois a chefia com base nesse
input, e se houve acompanhamento ao longo do ano, vai dizer objetivo a objetivo se o
trabalhador atingiu ou ndo atingiu aquele objetivo. Depois a chefia vai ver as competéncias e
vai avaliar as competéncias, ou seja, vai ver ao longo daquele ano as competéncias mais
evidenciadas e as menos evidenciadas e com base nestas duas avaliacdes que esta a avaliar
0 ano transato. Depois vai planear o futuro com o colaborador e vai ver em funcéo dos gap’s

existentes ao nivel das competéncias, entdo que plano de desenvolvimento este colaborador
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tem que ter e isso pode ser formacgdo ou training on job ou coaching da chefia, o importante
€ que ele diagnostique areas de desenvolvimento para aquele trabalhador e que em conjunto
proponham algumas ac¢fes que facam sentido. As competéncias, as competéncias core, ou
seja, as competéncias sdo iguais para todas as pessoas, as chefias é que tém duas
competéncias especificas, gestdo de equipas e visdo estratégia. Ha oito competéncias para
toda a gente e depois ha duas que so as chefias tém, portanto faz 10 competéncias. Eles
teoricamente tém de escolher todas as competéncias, mas caso haja alguma que ndo seja
ndo aplicavel, terdo que justificar porqué, tendo a hipotese de n&do avaliar nenhuma, exceto

as competéncias de lideranca, que sdo obrigatdrias para todas as chefias.

8. No ambito do sistema de avaliacdo, a entrevista é aplicada? Quais 0s objetivos

da entrevista?

R: Sim, embora todo o processo seja informatizado, existe espaco para uma reuniao entre
avaliador e avaliado, é essencialmente elaborar plano de desenvolvimento. Eu acho que nés
em Portugal ndo somos muito fortes ao nivel de uma cultura de feedback. Normalmente os
sistemas de avaliagdo de desempenho aplicados em Portugal baseiam-se em objetivos em
competéncias e exigem forte feedback, se a cultura nao tiver trabalhada nesse sentido, e
sendo houver um commitment muito grande, top down, o sistema tem uma grande

probabilidade de falhar. Eu acho que € mesmo investir numa cultura de feedback
9. Existe formac&o sobre a avaliagcdo de desempenho?

R: Sim, existe formacéo, as chefias tém formacéo sobre avaliagdo de desempenho.

[I.CONSEQUENCIAS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

1. Qual a sua percecdo sobre as consequéncias do processo da avaliagdo de

desempenho: para o trabalhador?

R: Ou seja, eu acho os efeitos hoje, como na maioria das empresas muitas vezes ndo sao 0s
melhores por um motivo, porque como ndo ha acompanhamento continuo ao longo do ano,
ou seja porgue para mim no fundo uma avaliagéo de desempenho mais do que uma avaliacao
de desempenho é um instrumento de gestdo, mas para ser um instrumento de gestao tem
gue ser no fundo, a avaliacdo € como se fosse a formalizacdo de um método que existe ao
longo do ano, em que ha feedback entre chefia e colaborador, h4 objetivos e ha
acompanhamento e h4 dialogo, se nada de isto existir, vai haver uma reunido no fim do ano
em que de fato as duas pessoas (avaliador e avaliado) estdo tensas porque nao estdo
habituadas a comunicar, isto € visto como um sistema escolar, estou aqui a levar com a

avaliacdo um puxdo de orelhas e depois as pessoas também n&o entendem, vém isto como
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uma penalizacdo face a um prémio, por exemplo face ao salério, portanto isto € um risco nao
diria que é sé aqui € em todas as empresas quando a avaliacdo de desempenho é s6 uma
avaliacdo de desempenho. Para mim devia ser a formalizacdo de um processo de gestéo,
nao devia ser surpresa para ninguém, E, portanto, o feedback era a sistematizacdo do
acompanhamento que foi existindo ao longo do ano. Nao sendo isto, € complicado, ou pode

ser complicado.

2. Qual a sua percecédo sobre as consequéncias do processo da avaliacdo de

desempenho: para a organizacdo?

R: Nos casos onde ndo hd comunicagéo entre a chefia e o trabalhador e portanto, vém isto
como uma boa nota ou mé& nota e isto vai-se refletir no prémio que eu vou receber. A avaliagao
individual é um dos fatores para o prémio de desempenho. Aqui as pessoas recebem a
remuneracao fixa e a variavel, portanto eu acho que faz sentido que o prémio e a avaliacéo
seja um critério. O problema é quando o processo ndo é bem gerido, aquilo que é l6gico e
gue faz todo o sentido possa ser interpretado de forma incorreta, aquilo que eu acho que
pode ... ndo é tanto o sistema em si, mas a interpretacdo que fazem deste sistema que pode

nao ser a melhor.

IV.RELACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO COM OS SUBSISTEMAS DE GESTAO
DE RECURSOS HUMANOS, COM A FORMAGCAO, CARREIRAS E REMUNERACAO

1. Como se relaciona a avaliacdo de desempenho com a formacao profissional,
com o desenvolvimento de carreiras e remuneragdes?

R: A avaliagdo de desempenho é o input para o plano de formacédo, porque a chefia ja
diagnosticou em conjunto com o colaborador areas onde precisa de melhorar, por outro lado
como o colaborador ja expressou motivacbes face aquilo que poderia ser o seu
desenvolvimento da sua carreira, esse input também vai ser considerado, por outro lado como
nés temos em varios sites a mobilidade também é um aspeto importante que vai ser
considerado para a gestao de carreiras. Mas basicamente é a formacéo, e gestao de carreira

e 0 desenvolvimento, onde vai buscar input.

Muito obrigada pelo tempo disponibilizado.

94



Entrevistado 2

Introducéo geral

A entrevista que se ira realizar faz parte de um estudo no &mbito da dissertagdo de mestrado
sobre a problematica da avaliacdo de desempenho na organizagdo, com vista a obter o grau
de mestre em Gestao Estratégica de Recursos Humanos, na Escola Superior de Ciéncias
Empresariais de Setubal

O objetivo desta entrevista € recolher informacdo que permita caraterizar a avaliagdo de
desempenho na organizagéo, analisar as consequéncias da avaliacdo de desempenho para
o trabalhador e organizacdo, bem com analisar a relacdo da avaliacdo de desempenho com

a formacéo profissional, carreiras e recompensas.

Esta participacado sera voluntaria, pelo que podera interromper a entrevista em qualquer
momento. Para assegurar o rigor da analise dos dados recolhidos é desejavel proceder a
gravacao audio desta entrevista. A gravacao podera ser interrompida em qualquer momento
se assim o desejar. Tudo o que disser sera estritamente confidencial, todos os resultados

serdo salvaguardados com o anonimato da organizagao.

l. CARACTERIZACAO SOCIOGRAFICA
1. Categoria Profissional?

R: Técnico Superior

2. Antiguidade na organizacéo?

R: 42 anos

3. Antiguidade na fungéo?

R: 27 anos

4. HabilitagcBes literarias?

R: 12° ano de escolaridade

1. CARACTERIZAR O SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
1. Como carateriza de uma forma global a Avaliacdo de Desempenho em vigor na
Organizagédo?

7

R. A avaliacdo de desempenho & um processo formal, informatizado em sistema SAP,
permitindo em qualquer lugar do pais, ou fora dele, estarmos sintonizados com as avalia¢des
ou qualquer outro processo do departamento de recursos humanos. Ja temos o sistema de
avaliacdo ha muitos anos, mas com este novo formato (digital), s6 existe apenas ha dois

anos. Antigamente usava-se 0 processo em formato de papel, e nem sempre chegava

95



atempadamente ao departamento e muitas vezes ndo chegavam, embora ainda exista algum
documento de suporte da avaliagdo de desempenho. Com este formato € muito mais simples
e transparente, pois o trabalhador através de password permite visualizar tudo a seu respeito
na area de pessoal. Os aspetos fortes € que de uma forma geral o sistema funciona bem,
todos os trabalhadores tém acesso a plataforma, existe, portanto, transparéncia total do

sistema.
2. Quais os critérios tidos em conta na avaliacdo?

R: Os critérios que utilizamos para diferenciar os trabalhadores é a valoracdo das
competéncias e dos objetivos. Na avaliagédo dos quadros a valoragéo é repartida em avaliacdo
por objetivos e por competéncias. Os objetivos séo atribuidos a cada trabalhador que se situe
nesta categoria profissional, no minimo de quatro e no méaximo de 8, valendo 70% da nota, e
as competéncias comportamentais valem 30%, sendo atribuidas entre 0 minimo de 9
competéncias a um maximo de 11 competéncias. No entanto separamos por categoria
profissional, nos quadros médios sem equipa de trabalho, sé@o atribuidas nove competéncias,
das quais duas podem nao ser avaliadas; nos quadros médios com equipa de trabalho, séo
atribuidas dez competéncias, das quais duas podem ndo ser avaliadas; nos quadros
superiores sao atribuidas nove competéncias, das quais duas podem nado ser avaliadas,
embora a competéncia “lideranga e desenvolvimento de equipa de avaliagao” é obrigatéria;
nos quadros superiores com equipa de trabalho, sdo atribuidas onze competéncias, das
quais, uma pode ndo ser avaliada, no entanto duas competéncias sdo obrigatorias (lideranca

e desenvolvimento de equipa e visdo e estratégia de avaliagéo).

Nos executantes, apenas sado avaliados por oito competéncias, que valem 100% da nota,

excluidas as de lideranga e de desenvolvimento de equipas.

Desde 2008 é que o sistema de avaliacdo foi definido, em regulamento, que tem pequenas
alteracdes nao no seu contetdo, mas em termos percentuais, é fundamentalmente isso. De
acordo com o regulamento interno, na carateristica dos objetivos serem avaliados nos
guadros, nos executantes serem s6 as competéncias. Tem sofrido pequenas alteracées no
gue diz respeito a valores. De 2008 a 2014 era 60% para os objetivos e 40% competéncias,
e a partir de 2014 era 70% e 30%.

3. A organizacdo segue um método de avaliacdo? Que carateristicas o definem?

R: Sim, temos dois tipos de avaliacdo: avaliacdo de competéncias e de objetivos. A avaliacdo
efetuada quer dos executantes quer dos quadros baseia-se em evidéncias observadas ao

longo do ano.
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Na avaliacdo das competéncias quer para 0S executantes quer para os quadros sao
consideradas as dimensdes: saber (qualificacdo) do trabalhador; saber-fazer (experiéncia
funcional) é considerada a habilidade do trabalhador em contexto trabalho e o saber-agir
(capacidade de obter resultados) é a atitude do trabalhador perante situacdes inesperadas.

Embora esta Gltima se verifique essencialmente para os quadros.

A nivel da avaliacdo por objetivos o resultado final, esté situado numa determinada escala de
1 a 5, que é comparado com a quantificacédo definida no objetivo e, de acordo com o desvio
é classificado de acordo com os seguintes critérios: Nao adequado, intervalo entre 1 e 2,29;
A melhorar, resultado situado intervalo entre2,30 e 2,89; Adequado, resultado situado
intervalo entre 2,90 e 3,89 Acima das expetativas, resultado situado intervalo entre 3,90 e
4,39; Excelente resultado situado intervalo entre 4,40 e 5. Neste Ultimo intervalo s6 os
melhores dos melhores trabalhadores é que estao situados.

4, Como séao definidos os objetivos na avaliacdo de desempenho? Todos os

trabalhadores tém conhecimento dos objetivos?

R: Os executantes ndo tém obijetivos, sé sdo avaliados através de competéncias. Os objetivos
para os quadros sdo apresentados pela chefia e depois séo discutidos em reunido. Eles sdo
mensuraveis e atingiveis, pois ndo se pode atribuir um objetivo a um trabalhador sem
perspetivas de atingi-lo. Podemos dizer que os objetivos sédo conhecidos por ambas as partes,
embora sejam primeiramente apresentados pelo avaliado. Os objetivos sdo acordados

individualmente com cada trabalhador.
5. Qual a periodicidade das avaliacdes?

R: S&o realizadas anualmente, sendo que que o periodo comega em fevereiro e termina em
dezembro. Em janeiro é a avaliacdo final € o momento que existe a tomada de conhecimento
por todas as partes envolvidas. Vou explicar o processo: em fevereiro o departamento de
pessoal, cria as avaliagcdes no sistema, depois em julho e agosto o avaliador faz uma revisédo
dos objetivos e o plano de desenvolvimento individual para o avaliado, numa reunido. Nos
meses entre dezembro e janeiro existem trés momentos, isto €, numa reunido o avaliador faz
a avaliagdo de objetivos e competéncias para o avaliado e este fara uma sintese dos
principais resultados obtidos no ano transato, depois € definido o plano individual de
desenvolvimento para 0 ano seguinte e depois numa Ultima fase da-se a tomada de
conhecimento da avaliacdo, quer para o avaliado quer para os avaliadores, pois também
existe um segundo avaliador que é de 2° nivel (este avaliador é o chefe do chefe). O avaliado
ter4 que assinar que tomou conhecimento da avaliacdo, e que podera comentar a avaliagéo,
mesmo que ndo concorde com a avaliacdo tem de assinar, que tomou conhecimento da

avaliagdo. Se houver comentarios, dizer que “Nao concordo com a avaliagao”, faz-se a
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homologacéo da avaliacdo, em que o avaliado pode pedir aos recursos humanos atravées de
carta, a informar que ndo concorda com o fator avaliado, por este ou por aquele motivo, depois
0s recursos humanos chama o avaliador direto do chefe (2° avaliador), e ver se essa
homologacéo podera ser alterada ou nédo, se o motivo for bem justificado, que ndo acontece
muito, pois antes de assinar o avaliado ja tem uma nocéo da nota que obteve na avaliacao.
Depois comega tudo de novo, em fevereiro faz-se novamente a abertura do novo ciclo de

avaliacdo e assim por ai adiante.

6. No ambito da aplicacdo, quem é o responsavel pelo processo de avaliacdo? E a

guem é dirigida a avaliacdo de desempenho?

R. O responsavel € sempre a chefia direta do avaliado. A avaliagdo de desempenho é dirigida
a todos os trabalhadores, nomeadamente: executantes, area operacional, quadros médios e

superiores, incluindo diretores.
7. Como é monitorizada a avaliagdo de desempenho?

R: E monitorizada através de reunides/entrevistas. No entanto, desde 2014, o trabalhador
consegue visualizar permanentemente as suas avaliagbes nos anos transatos, pois 0
processo é informatizado em SAP, permitindo também ao avaliador visualizar todos os seus

avaliados.

8. No ambito do sistema de avaliacdo, a entrevista é aplicada? Quais os objetivos

da entrevista?

R: Sim é aplicada, a entrevista com base numa reunido. E aplicada individualmente com a
chefia direta do trabalhador. A reunido entre o avaliado executante e o avaliador podera levar
mais ou menos meia hora, onde discutem a avaliacdo das competéncias e o plano de
desenvolvimento individual. A reunido entre o avaliado de quadro e o avaliador podera
demorar até trés horas, nuca € inferior, onde acertam os objetivos para o proximo ano, e as

competéncias a ter em consideracéo e o plano de desenvolvimento para o avaliado.
9. Existe formagao sobre a avaliagcdo de desempenho?

R: Ha relativamente pouco tempo, demos formacgédo, com 160 pessoas sobre avaliacao de

desempenho, para explicar o processo.

. CONSEQUENCIAS DA AVALIA(}AO DE DESEMPENHO
1. Qual a sua percecdo sobre as consequéncias do processo da avaliacdo de

desempenho: para o trabalhador?

R: Em termos de consequéncias, a avaliacdo de desempenho permite que todas as pessoas,

com uma avaliagdo superior a 2, sdo elegiveis para um processo de progressado/promocao,
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sendo promovidos todos os anos. Em termos de consequéncias para trabalhadores com
avaliagbes menos boas, inferior a dois, o trabalhador ndo sera progredido nem promovido,

“vai ficar a marcar passo”.

2. Qual a sua percecéo sobre as consequéncias do processo da avaliacdo de

desempenho: para a organizacdo?

R: Para a organizagcdo penso que € uma mais-valia, pois permite, através do processo de
avaliacdo, que as competéncias dos trabalhadores sejam transferidas em contexto de
trabalho quer através da formacdo quer através do  processo de

internacionalizacao/expatriacdo e também a transmissdo de novas culturas.

V. RELAC;AO DA AVALIAQAO DE DESEMPENHO COM OS SUBSISTEMAS DE
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS, COM A FORMAQAO, CARREIRAS E
REMUNERACAO

1. Como se relaciona a avaliacdo de desempenho com a formacao profissional,

com o desenvolvimento de carreiras e remuneragdes?

R: A avaliacdo de desempenho permite elaborar plano de desenvolvimento para o0s
trabalhadores. Em termos de projetos profissionais, temos em conta o desempenho na fungéo
atual, as motivacoes e aspiragdes expressas e a mobilidade geogréfica. Podemos referir que
em termos de relacdo, temos a preocupacgdo de identificar os trabalhadores para agbes de
formacé@o para melhorar os gap’s existentes em termos de desempenho, elaborando um
plano de desenvolvimento. Assim para desenvolvermos o plano de desenvolvimento para 0s
trabalhadores temos que saber quais as necessidades que devemos desenvolver que tipo de
acOes/atividades que devemos propor e 0s objetivos que pretendemos atingir para melhorar
0S gap’s existentes. Saber nomeadamente: Que objetivos foram definidos no inicio do ano?
Que resultados foram atingidos no final do ano? Quais os principais desvios? E a avaliacdo
das competéncias que pretende saber quais as competéncias de desenvolvimento
consideradas prioritarias? Pretendemos também saber que atividades a realizar ou a
executar pelo trabalhador que podem, de forma adequada, responder a cada uma das
necessidades (gap’s) identificadas e o que se espera atingir, o resultado, com cada uma das
atividades/acdes propostas. As acdes de formacao proposta ao trabalhador tanto podem ser
internas como externas. Internamente, tendo em conta a fungdo, muitas vezes acontece
serem de manutencgdo, isto é a chefia acompanha o trabalhador no seu posto de trabalho
para ultrapassar as dificuldades de desempenho indicando mesmo a melhor forma de

desempenhar aquela funcdo. Nas externas identificamos o trabalhador para um MBA, por
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exemplo ou licenciatura, para desenvolver mais competéncias, claro que se a funcdo assim

0 exigir.

Até porque, os que tém avaliagbes menos adequadas, é-lhes permitido melhorar algumas

competéncias no seu posto de trabalho, ndo sendo possivel a todos formacgao no exterior.

A progressao de carreira, também é identificada através da avaliacdo de desempenho, pois
0s processos de progressdes normalmente sdo para os melhores trabalhadores que foram
identificados. Todos os trabalhadores séo distribuidos em escaldes: A, B, e C, e que sO
podem progredir quer na carreira quer no acesso a formacgéao, e para isso é necessario ter
uma avaliacdo de 2.25, tendo sempre em conta a funcdo de cada tarefa (escaldes). Por
exemplo se um trabalhador quiser progredir do nivel A para o B, ele tem de dominar 5 postos
de trabalho, que fica documentado, que acontece normalmente aos trabalhadores que séo
os melhores, que tém uma boa avaliacdo, depois obedece a um determinado nimero de
anos, para passar do nivel A para o B. O trabalhador tem que dominar 5 A’s e 5 B's., que
implica a descricdo da funcdo em si. Para progredir para nivel maximo da carreira: C, um
executante se tiver sempre a avaliacdo no maximo, leva sensivelmente 19 anos a chegar ao

topo da carreira, isto acontece se for “um fora de serie”.

A atribuicdo de prémios, alteragdo remuneratéria € também uma mais-valia do sistema, pois
permite aos trabalhadores a atribuicdo de um prémio de desempenho, que vale mais ou
menos 3% conforme EBITA. Para calcular o prémio é considerado o desempenho setorial,
isto é, cada setor é avaliado pelo seu desempenho, e é esse valor que permite calcular o
valor do desempenho — distribuigdo de resultados 2.8% por 1,5% a 1,75%. Se a pontuagéo
da avaliacdo de desempenho se situar em valores Inferiores a 2, levam sé o aumento salarial,
ndo tendo por isso consequéncias significativas no salario, nem de progresséo. A avaliacao
de desempenho também permite fazer projeto de mobilidade (interna e internacional). Existe
muita gente que adere a internacionalizacdo, mas s6 apenas os quadros é que tém acesso,
e séo definidos o tempo de estadia no outro pais. A candidatura tem em conta a localizacao

da organizacao instalada e que tenha operacdes.

NGs temos no regulamento A e B, 33%, entdo eu tenho um turno de 8 pessoas e s6 posso la
por duas. Atribuicdo de prémio, primeiro € através de EBITDA, depois o desempenho setorial
gue nao é igual para todos, e depois a avaliagdo de desempenho individual. Segundo lugar
2, objetivos, cada direcéo de todos os sites, tem de ser 100% dos objetivos. Os Indicadores
cooperativos, em que avaliamos todas as dire¢cdes e somos avaliados também por todas. A
direcdo dos recursos humanos avalia todas as dire¢fes, e todas avaliam-nos. Valem todas

70%. Aguelas que sdo avaliadas o objetivo é 3.26, ja ndo vai 2,08.
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Quando chegamos ao final do ano é nos fornecido estes indicadores com o real, e este real
tem publicado regras que toda a gente conhece, com formulas estranhissimas, mas pronto
elas séo publicadas. Depois da-me a direcédo jA com o EBITDA partindo do principio 2,08,
direcdo muito bom posso ter 3, e a média das dire¢cdes todas ndo pode ultrapassar 2,08, para
nao ultrapassar o dinheiro. 22 situacao encontrada. A terceira € a avaliacao individual, vai de
0 a 1,5, posso multiplicar os 3 x 0 meu salario x 1,5. Se o trabalhador tiver uma remuneragao
de 3.000 x 3, tenho logo 9.000 de prémio x 1.5, posso ter 13, 14 mil de prémio, porque as
avaliacdes séo de 0, 0,75, 1, 1.25 e 1.5 que € o excecional. No fundo o prémio encontra-se,
€ aremuneracao mensal x desempenho setorial x avaliagédo individual. Depois é harmonizado
por cada direcéo, pois se derem 1.5 a todos o dinheiro ndo vai chegar, depois ajusta-se
mantendo-se sempre o que avaliagdo da pessoa, Se reparar (...) a empresa no inicio do ano
distribui esta, o que eles dizem as pessoas € isto, executantes e quadros se o EBITDA for
310 m ninguém tem prémios anual. Todos os trabalhadores tém acesso ao sistema, nada é

feito em papel, é tudo feito no sistema.

Muito obrigada pelo tempo disponibilizado
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Entrevistado 3

Introducéo geral

A entrevista que se ira realizar faz parte de um estudo no &mbito da dissertagdo de mestrado
sobre a problematica da avaliacdo de desempenho na organizagdo, com vista a obter o grau
de mestre em Gestao Estratégica de Recursos Humanos, na Escola Superior de Ciéncias
Empresariais de Setubal

O objetivo desta entrevista € recolher informacdo que permita caraterizar a avaliagdo de
desempenho na organizagéo, analisar as consequéncias da avaliacdo de desempenho para
o trabalhador e organizacdo, bem com analisar a relacdo da avaliacdo de desempenho com

a formacéo profissional, carreiras e recompensas.

Esta participacdo sera voluntaria, pelo que podera interromper a entrevista em qualquer
momento. Para assegurar o rigor da analise dos dados recolhidos é desejavel proceder a
gravacao audio desta entrevista. A gravacao podera ser interrompida em qualquer momento
se assim o desejar. Tudo o que disser sera estritamente confidencial, todos os resultados

serdo salvaguardados com o anonimato da organizagao.

I.CARACTERIZACAO SOCIOGRAFICA
1. Categoria Profissional?

R: Técnico Superior

2. Antiguidade na organizacéo?
R: 38 anos

3. Antiguidade na fungéo?

R: 13 anos

4. Habilitagdes literarias?

R: Frequéncia de licenciatura

Il. CARACTERIZAR O SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
1. Como carateriza de uma forma global a Avaliacdo de Desempenho em vigor na

Organizagédo?

R: A avaliagdo de desempenho € informatizada, formalizada com reunides com o0s

avaliadores.
2. Quais os critérios tidos em conta na avaliacédo?

R: Através de competéncias e objetivos. Sendo que 0s objetivos sdo quantificados.
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3. A organizacdo segue um método de avaliacdo? Que carateristicas o definem?
R: Somos avaliados por competéncias e objetivos.

4. Como séo definidos os objetivos na avaliagdo de desempenho? Todos o0s
trabalhadores tém conhecimento dos objetivos?

R: Todos nos aceitamos os objetivos que estdo definidos, pode € haver na altura uma
desisténcia, e 0s objetivos sdo negociados, que podem ser feitos por mim ou pelo meu diretor
(chefia direta) mas que devem ser enquadrados nos objetivos da dire¢édo, os objetivos sdo
em cascata, de cima para baixo. H& alguns objetivos tenho e que ndo posso dizer que nao,
mas existem objetivos que posso negociar. Existem no minimo trés objetivos, podem ser mais

do que cinco, mas ndo acontece muito.
5. Qual a periodicidade das avaliacbes?
R: As avaliagGes sédo de um ano.

6. No ambito da aplicacdo, quem é o responséavel pelo processo de avaliagdo? E a

guem € dirigida a avaliagdo de desempenho?
R: O responsavel é a chefia direta do colaborador. Todos somos avaliados.
7. Como é monitorizada a avaliacdo de desempenho?

R: O préprio regulamento prevé que haja um compasso, um periodo a meio, de redefinicéo e
renegociacdo dos objetivos, que podem ser ajustados. No meu caso especifico, ndo abrimos
esse momento, projetos que estavam negociados no inicio que por diversas vicissitudes, que

tenham que ser alterados.

8. No ambito do sistema de avaliacao, a entrevista € aplicada? Quais os objetivos

da entrevista?

R: Formalmente faz-se uma reunido, que € para negociar ou renegociar 0s objetivos, mas no

meu caso, é mais informalmente e € mais a corrida.
9. Existe formagao sobre a avaliagcdo de desempenho?

R: Todos nés temos formacgéo sobre o processo de avaliagao.

[I.CONSEQUENCIAS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO
1. Qual a sua percecdo sobre as consequéncias do processo da avaliagao de

desempenho: para o trabalhador?

R: Esta subjacente que a avaliagdo de desempenho permite a alteracdo remuneratoria,

acesso a formacao e nas carreiras.
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2. Qual a sua percecdo sobre as consequéncias do processo da avaliagao de

desempenho: para a organizagao?

R: Neste momento estamos com um novo sistema de niveis remuneratorios que vai ter
impactos no sistema de avaliacdo para 0 ano que vem e que também impacto no
desenvolvimento de carreiras que tem de ser ajustado com estas nhovas grelhas de

remuneragao.

IV. RELACAO DA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO COM OS SUBSISTEMAS DE GESTAO
DE RECURSOS HUMANOS, COM A FORMACAO, CARREIRAS E REMUNERACAO

1. Como se relaciona a avaliacdo de desempenho com a formacao profissional,
com o desenvolvimento de carreiras e remuneragdes?

R: Na formacdao, nas carreiras e nas remuneracdes. O sistema de avaliacdo de desempenho
da resposta aos outros subsistemas da Gestao de Recursos Humanos. O préprio documento
de avaliagdo tem como requisito fundamental a elaboracéo de um plano de desenvolvimento,
em que eu posso chegar ao fim do ano, e ndo cumpro um dos meus objetivos, por uma razao
especifica, sei l4, vem uma empresa de fora, e eu tenho problemas com o meu inglés, uma
coisa gque se pode constatar € que houve uma falha aqui, porque o inglés nao é o melhor,
entdo vamos |4 fazer formagéo de inglés. O sistema alimenta o sistema de formagéo, também
alimenta o sistema de carreiras e o sistema de remunera¢des com prémios de desempenho.
Este sistema tem a componente de ser integrado, isto &, ha a avaliagdo do colaborador, a
avaliacdo onde ele esta inserido, e os resultados do EBITA. Em que nés dizemos que para o
ano seguinte, consoante o EBITA, se for atingido temos mais, temos um minimo e um
maximo, o prémio de desempenho sera x. O prémio de desempenho também e influenciado
por outros indicados, pelo cumprimento dos objetivos de cada direcédo, obviamente todos nés
contribuimos para o EBITA final da empresa, mas de fato existem dire¢des que contribuem
mais e outras menos, conforme os resultados apresentados. Além disso também uma
avaliacao entre pares, ndo entre pares dos avaliados é entre pares das direcbes, as direcdes
avaliam-se, por exemplo os recursos humanos séo avaliados pelos clientes internos, existe
um cliente mais satisfeito outro menos satisfeitos, mas isso ... ndo estou a falar de avaliagao
a 360 °, em que os clientes externos avaliam os colaboradores. Estou a falar de uma avaliagdo
interna, entre apenas direc6es. Nao € o diretor da direcao A que é avaliado pelo diretor B, é
o diretor da direcdo A que esta a avaliar a direcdo B, portanto, todas as direcdes que tém
ligacdo sdo avaliadas. Por exemplo uma direcdo que ndo da resposta aos pedidos da outra
e que seja algo sentido por todas as dire¢fes, isso vai ter consequéncias nos objetivos numa
determinada dimensé&o. As avaliagBes entre dire¢cdes sdo conhecidas e obviamente que ha

um ..., por exemplo, a direcdo de compras € penalizada por duas ou trés dire¢bes, nao
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havendo despacho, essa avaliacéo vai penalizar o prémio ha direcéo e no diretor, obviamente
vai ser tido em linha de conta no comportamento no ano seguinte. Sendo o EBITA, um
indicador da empresa, mais para a frente, iremos dissociar da avaliacdo de desempenho, no
entanto neste momento, contamos com ele. No momento em que dizemos que h& um sistema
perfeito, eu vou me embora (risos e pausa). Quem avalia € também quem vai interferir na
avaliacao do prémio, portanto quando esta a avaliar se ndo der um jeitinho aqui e ali, 0 prémio
nao vai ser o esperado. A gente bem tenta disfarcar, mas as coisas funcionam assim.
Mobilidade, a mobilidade esta um pouco (pausa) existe uma mobilidade entre as fabricas do
pais que é muito esporadica, mas no momento em que houve alteragbes aqui na empresa,
entrou novos, portanto existe uma maior diversificacdo de negdécio, pensamos de uma outra
forma. H& um ano atras ndo tinhamos uma politica de mobilidade, hoje temos uma politica
de mobilidade. Este tipo de mobilidade, as expatriacbes, estdo definidas, pois ja esta a
acontecer muito. Agora temos red lines bem parametrizadas para processos de mobilidade,
com custos de vida local, como por exemplo o caso dos EUA, de Mogambique, se € de curta
ou longa duracdo, o que € que acontece quando volta. Neste sentido quando damos um
processo de expatriacdo, estamos logo a partida que este trabalhador adquire mais
competéncias, portanto o que quer é daqui a dois anos, quando regressar ao seu posto de

trabalho anterior, ja ndo lhe diz nada, pois j4 pensa de uma outra forma.

Muito obrigada pelo tempo disponibilizado
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Entrevistado 4

Introducéo geral

A entrevista que se ira realizar faz parte de um estudo no &mbito da dissertagdo de mestrado
sobre a problematica da avaliacdo de desempenho na organizagdo, com vista a obter o grau
de mestre em Gestao Estratégica de Recursos Humanos, na Escola Superior de Ciéncias
Empresariais de Setubal

O objetivo desta entrevista € recolher informacdo que permita caraterizar a avaliagdo de
desempenho na organizagéo, analisar as consequéncias da avaliacdo de desempenho para
o trabalhador e organizacdo, bem com analisar a relacdo da avaliacdo de desempenho com

a formacéo profissional, carreiras e recompensas.

Esta participacdo sera voluntaria, pelo que podera interromper a entrevista em qualquer
momento. Para assegurar o rigor da analise dos dados recolhidos é desejavel proceder a
gravacao audio desta entrevista. A gravacao podera ser interrompida em qualqguer momento
se assim o desejar. Tudo o que disser sera estritamente confidencial, todos os resultados

serdo salvaguardados com o anonimato da organizagao.

l. CARACTERIZACAO SOCIOGRAFICA
1. Categoria Profissional?

R: Técnica Superior

2. Antiguidade na organizagcao?

R: 1 ano

3. Antiguidade na fungéo?

R: 20 anos

4. Habilitagcdes literarias?

R: Licenciatura

1. CARACTERIZAR O SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
1. Como carateriza de uma forma global a Avaliacdo de Desempenho em vigor na

Organizagédo?

R: Oportunidade de rever do ano anterior, 0s objetivos tracados no ano anterior, rever também
0 objetivo para o préximo ano ndo €, e perceber o gap que a pessoa tem, em termos de
pontos fortes e os de melhoria de forma a extrair indicadores para o seu plano de

desenvolvimento individual. E como eu vejo a avaliagdo de desempenho.
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2. Quais os critérios tidos em conta na avaliagdo?

R: Critérios quantitativos que tem a ver obviamente com a obtencao de resultados e também
critérios qualitativos que tem a ver com as competéncias que estao inerentes aquilo que sédo
as funcgbes, ndo é. Ha algumas funcBes que ndo tém inerentes algumas competéncias. Quem
nao tem fun¢des de lideranca, ndo é avaliado pelo desenvolvimento de pessoas. Temos uma
escala onde eles sdo medidos, que tem muto haver com 0s icons, que sao estabelecidos
objetivos para &rea que séo os objetivos individuais e os departamentos. H4 uma escala que

Nnos posicionamos.
3. A organizacdo segue um método de avaliacdo? Que carateristicas o definem?
R: Temos dois métodos, por competéncias e objetivos.

4, Como séao definidos os objetivos na avaliacdo de desempenho? Todos os

trabalhadores tém conhecimento dos objetivos?

R: Os objetivos sdo conhecidos por todos os colaboradores, a definicdo, cabe a cada chefia
definir ou propor os obijetivos.

5. Qual a periodicidade das avaliacdes?

R:. H& uma avaliacdo anual e depois ha revisédo da avaliagdo no meio do ano. Para todos os
trabalhadores. Embora em junho, ndo € bem uma avaliagdo é uma reflexdo de acordo com
0s acontecimentos, esta empresa € de facto bastante dindmica, ha coisa que sdo necessarias

limar ao meio do ano.

6. No ambito da aplicacdo, quem é o responsavel pelo processo de avaliagdo? E a

guem é dirigida a avaliagcdo de desempenho?

R: O responsavel é a chefia direta do trabalhador. Todos somos avaliados.
7. Como é monitorizada a avaliacdo de desempenho?

R. A Monitorizacéo é feita duas vezes ao ano.

8. No ambito do sistema de avaliagao, a entrevista é aplicada? Quais os objetivos

da entrevista?

R: Sim. Cada uma de nés leva as ideias chave para aquele ano, e aquilo que ficou aquém da
expetativa, portanto, e a partir dessa analise conjunta é que nés tracamos aquilo que é sao
por exemplo 0s meus objetivos para o préximo ano, ou aquilo que devo investir mais, em
termos de areas de melhoria, quais os pontos fortes que tenho e que tenho que manter.
Portanto essa preparacao é prévia ao momento da avaliacdo e que faz parte da entrevista e
gue faz parte durante a sesséo discutimos, 0s objetivos e competéncia a competéncia. A

competéncia esta operacionalizada, ndo €, tem um conjunto digamos assim de parametros e

107



gue até posso ter o primeiro nivel da competéncia, imagina comunicacao e fluéncia, posso
ser uma boa comunicadora, mas faltar-me por exemplo a componente da persuasdo, assim
para a competéncia de comunicacédo e fluéncia ja ndo atingo. As competéncias acabam por
ser garantidas, vao aumentando o seu grau de complexidade. Portanto nessa avaliacdo eu
consigo posicionar-me em que ponto da competéncia e aquilo que me falta conquistar. A
entrevista é individual com a chefia pode € acontecer, imagine, isso ja se passou, quando nés
ja tivemos muitos projetos transversais e estamos cedidos a algumas areas durante um tempo
razoavel, pode haver um segundo avaliador que a chefia consulta, porque houve um grande
dispéndio de tempo nesse projeto, ou quando existe mobilidade interna, imagine alguém que
nesse ano passou dois numa determinada funcdo e que depois foi transferido para a sua
area, ai sdo duas chefias a avaliar. Que ndo séo juntas no momento da entrevista, uma
consulta a outra, isto é a atual faz a entrevista, e a outra € consultada, elas ndo estao

presentes na entrevista.
9. Existe formagao sobre a avaliagcdo de desempenho?

R: Sem dados.

Il CONSEQUENCIAS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO
1. Qual a sua percecédo sobre as consequéncias do processo da avaliacdo de
desempenho: para o trabalhador?

R. Em Primeiro Lugar, um auto-conhecimento, eu acho que promove bastante aquilo que é a
minha percec¢édo, ou pelo menos que cada um tem a sua percecao, e depois a chefia, como é
gue a chefia nos vé. Segundo ganho a partir de aquilo que é visto e que a pessoa tem ou nao
gue concordar, tracar o meu plano de desenvolvimento individual, € eu perceber claramente,
aquilo que eu preciso para alcancar para evoluir na minha carreira. E me lan¢ado um desafio
gue sdo os objetivos do proximo ano e pretendo sempre que eles sejam efetivamente
desafiantes, ndo é, que a pessoa sinta que ha um gap tem que correr, pronto, eu acho que
isso é bastante importante, saber qual a dire¢cdo que a minha chefia pretende, se essa direcédo
esta alinhada com as minhas expetativas e o0 que terei que fazer para la chegar com sucesso.
E esse que é o meu ganho. Pode ser numa perspetiva vertical, por exemplo eu evoluir para
uma funcdo de maior responsabilidade ou eu posso ter interesse para a minha funcéo
diversificar, conhecer um bocadinho de compensacdes e beneficios, conhecer um pouco o
gue esta a acontecer na formacao, também ajudar na funcdo de gestédo de carreiras em que
todas estas areas dao-se e, portanto, pode cumprir dois objetivos a vertical e a diversificagéo

de responsabilidades.
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2. Qual a sua percecdo sobre as consequéncias do processo da avaliagao de

desempenho: para a organizagao?

R: As consequéncias € perceber, qual € que é, criar planos de sucessao, perceber qual o
potencial de desenvolvimento para aquela pessoa e que outras funcdes criticas é que essa
pessoa poderd desenvolver no futuro, ndo apenas na area onde est4, mas também noutras,
ndo é. Portanto essa é a visibilidade que a empresa tem referente a essa pessoa. Plano de
desenvolvimento é direcionado para areas técnicas e comportamentais, ou seja, a parte da
formacao também vem beber a avaliacdo de desempenho, porque ai € que sao identificadas
ndo é, aquelas que sdo as necessidades de cada colaborador. O plano vem beber essa
informacéo e define as necessidades de formacéo, a nivel técnico ou a nivel comportamental,
define por exemplo necessidades de formagéo académica, as colegas que sao identificados
para realizarem MBA, por exemplo, ha outros desenvolvimento mais de coaching, mais ao
nivel dos diretores e assim como a gestdo de carreiras. Se a gestdo de carreiras sabe que
no préximo ano no proximo, por uma questao, imagine, de reforma, rejuvenescimento vao ser
tributadas duas ou trés funcdes criticas, entdo vai beber a avaliagdo de desempenho, por um
lado saber quais sdo as pessoas que tém essa pretensdo a ambicdo e depois em termos
avaliativos, se a pessoa esta ponto e se vai levar um ano ou dois até conseguir desempenhar
afuncéo. O que é preciso para ajudar a concretizar a necessidade. A percec¢édo do trabalhador
€ muito importante, imagine que a organizagdo tem um plano para mim com o qual eu ndo
concordo, isso pode acontecer, ou imagine que neste momento estou ha minha area de
conforto e que ndo quero evoluir numa area diferente da minha, tudo isto tem que conjugar.
Por isso é que é importante a perce¢do da organizacdo, da chefia e a do proprio. A motivacao

€ 0 motor para qualquer movimento.

IV.  RELACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO COM OS SUBSISTEMAS DE
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS, COM A FORMACAO, CARREIRAS E
REMUNERACAO

1. Como se relaciona a avaliacdo de desempenho com a formacédo profissional,

com o desenvolvimento de carreiras e remuneragdes?

R: A nossa avaliacdo de desempenho esta muito ligada com o prémio e muitas vezes a chefia
utiliza a avaliagcdo de desempenho como uma forma de recompensa do colaborador e acaba
por avalia-lo e sobreavalia-lo para que essa pessoa tenha um bom prémio e isso acaba por
comprometer aquilo que deve ser realmente, ou desvirtuar aquilo que € o maior objetivo de

uma avaliacdo de desempenho. Esse é um ponto que sO se resolveria se uma coisa fosse
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dissociada de outra. Sei que ndo é um processo facil, ndo, acho que € uma area que se tem
gue estar atento e depois porgue para avaliar bem o colaborador os critérios sdo muitos
exigentes, ou seja, para conseguir avaliar alguém acima da média tenho que ter um conjunto
de competéncias muito bem avaliadas e as vezes é dificil, ndo quer dizer que a pessoa nao
seja boa, mas eu conseguir o score que me permite classificar acima da média, muitas vezes
eu tenho que incrementar a minha avaliacdo das competéncias para conseguir 0 meu
objetivo.

Muito obrigada pelo tempo disponibilizado.
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Entrevistado 5

Introducéo geral

A entrevista que se ira realizar faz parte de um estudo no ambito da dissertacdo de mestrado
sobre a problematica da avaliacdo de desempenho na organizagdo, com vista a obter o grau
de mestre em Gestao Estratégica de Recursos Humanos, na Escola Superior de Ciéncias
Empresariais de Setubal

O objetivo desta entrevista € recolher informacdo que permita caraterizar a avaliagdo de
desempenho na organizagéo, analisar as consequéncias da avaliacdo de desempenho para
o trabalhador e organizacdo, bem com analisar a relagdo da avaliacdo de desempenho com

a formacéo profissional, carreiras e recompensas.

Esta participacdo sera voluntaria, pelo que podera interromper a entrevista em qualquer
momento. Para assegurar o rigor da analise dos dados recolhidos é desejavel proceder a
gravacao audio desta entrevista. A gravacao podera ser interrompida em qualquer momento
se assim o desejar. Tudo o que disser sera estritamente confidencial, todos os resultados

serdo salvaguardados com o anonimato da organizagao.

I.CARACTERIZACAO SOCIOGRAFICA

1. Categoria Profissional?

R: Técnica Superior

2. Antiguidade na organizacéo?
R: 24 anos

3. Antiguidade na fungédo?

R: 1 ano

4. Habilitagdes literarias?

R: PGs-graduacéo

II.CARACTERIZAR O SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
1. Como carateriza de uma forma global a Avaliacdo de Desempenho em vigor na
Organizagédo?

R: Eu Caraterizaria como um processo que ainda ndo estd suficientemente maduro, um
processo ainda em fase de ajustamento, depois tem havido alguns ajustes de alguma forma

eu diria que ainda esta em fase de consolidagéo, quer por parte dos avaliadores quer por
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parte dos avaliados, jA esta implementado e em funcionamento, mas ainda nao esta

interiorizado, oleado.

Esta nova versao, com exigéncias e um novo formato, informatico, e com as novas exigéncias
gue temos atualmente e que tem a ver com a definicdo dos objetivos, A avaliacdo de
desempenho estava escrito, sempre esteve escrito, havia fichas de avaliacdo, ndo havia estas
fases todas de avaliacdo atualmente tem mais fases, tem mais intervencdo por parte do
avaliado que néo existia no modelo anterior, anteriormente, o processo existia, ja existe ha
muitos anos, quando falo ndo existe, ndo esta suficientemente maduro, quero dizer neste
formato que temos atualmente, ja temos o processo ha muitos anos, no formato atual ainda,
na minha percecao, é s6 a percec¢do, eu acho que precisa de mais algum tempo consolidado
e as pessoas fazerem um controlo e de regularidade. Ver para encaixar no processo de AD

2. Quais os critérios tidos em conta na avaliagdo?
R: Competéncias e objetivos.
3. A organiza¢do segue um método de avaliagcdo? Que carateristicas o definem?

R: Os métodos de avaliagdo sdo definidas umas competéncias, faz o grau dos objetivos se

atingiu ou nao atingiu, essencialmente é isso.

4, Como séo definidos os objetivos na avaliagdo de desempenho? Todos o0s
trabalhadores tém conhecimento dos objetivos?

R: Penso que sim.
5. Qual a periodicidade das avaliacdes?
R: Anualmente.

6. No ambito da aplicacdo, quem é o responsavel pelo processo de avaliagcdo? E a
guem é dirigida a avaliagcdo de desempenho?

R: Séo as chefias diretas do trabalhador. Dirigida para todos os trabalhadores, administrador

e diretores.
7. Como é monitorizada a avaliagdo de desempenho?

R: O processo é automético através do nosso portal, ela é lancada o processo de avaliacao,
portanto as chefias tém o aviso das fichas das pessoas que fazem a avaliagéo, quando fazem
a avaliacao, pois normalmente, depois fazem a reunido onde fazem a avaliacéo, depois fazem
areunido para atroca, ... para darem o feedback a pessoa, as vezes pedem a autoavaliagao,
fazem a discusséao do ponto, depois no sistema quando a ficha é fechada, passa do avaliador
para o avaliado. O avaliado tem a possibilidade de contrapor, tudo tem os seus timings, ai é

monitorizado em termos de execuc¢do, depois o avaliado tem o seu timing para poder
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responder, assinar ou validar a avaliacdo que Ihe foi dada, ai tem a hipétese de comentar,
adicionar comentarios, escrever alguma coisa sobre o seu plano de desenvolvimento
individual, formagcBes que pretenda realizar, na reunido com o avaliador também pode
identificar, pode e deve identificar necessidades de formacédo, caso elas existam, acdes
aceites ou acordadas com a chefia, que ficam registadas, a pessoa também pode adicionar
outras, caso tenha discutido com a chefia e quando assina depois 0 processo de avaliacdo
sobe para um nivel seguinte de hierarquia, que tera que regular e uniformizar o mesmo nivel

para cada area.

8. No ambito do sistema de avaliacdo, a entrevista é aplicada? Quais os objetivos

da entrevista?
R: Reunido entre colaborador e superior hierarquico
9. Existe formagao sobre a avaliagcdo de desempenho?

R: Existe Formacao para todos. Todos os avaliadores tiveram formacédo de desempenho do
Novo processo, todas as chefias e as novas chefias tém formagéo, como avaliadores.

[I.CONSEQUENCIAS DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO

1. Qual a sua percecdo sobre as consequéncias do processo da avaliacdo de
desempenho: para o trabalhador?

R: A avaliagdo de desempenho, obviamente tem impacto direto em termos financeiros no
prémio de desempenho, tem uma ligagéo direta, ou seja, avaliagdo de desempenho € um dos
indicadores utilizados no célculo do prémio de desempenho depois terd também tem impacto
na progressdo de carreira, vamos imaginar, uma pessoa que estd em condi¢bes de
progressdo ou de mudanca de funcdes, os resultados da avaliacdo de desempenho das

competéncias que foram avaliadas.

2. Qual a sua percecéo sobre as consequéncias do processo da avaliagdo de

desempenho: para a organizagao?

R: E uma forma de monitorizar, de os manter, pode servir de instrumento de motivacao.

Supostamente sera de monitorizar.
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IV.RELACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO COM OS SUBSISTEMAS DE GESTAO
DE RECURSOS HUMANOS, COM A FORMAGCAO, CARREIRAS E REMUNERACAO

1. Como se relaciona a avaliagdo de desempenho com a formacgé&o profissional,

com o desenvolvimento de carreiras e remuneragdes?

R: Nés o que fazemos € o levantamento normal de necessidades de formacao, anualmente
ou bienalmente e que tem a ver com a periodicidade com que o plano é feito. E o
levantamento das necessidades tem a ver com as necessidades da area, com as
necessidades de desenvolvimento estratégicos do negdcio, uma serie de necessidades.
Depois o que fazemos também, para além desse levantamento de necessidades, integramos
as necessidades de formacdo que foram identificadas na AD, ou seja cruzamos as duas
informagdes e acrescentamos o que foi identificado e acordado com a chefia, ou identificado
pela pessoa integrado no plano de formacgdao, depois fazemos um plano geral de formacéo.
Nas carreiras, ndo sei dizer, bem como na remuneracao, sdo areas que ainda estdo em

desenvolvimento, tudo o que disser seria especular.

Muito obrigada pelo tempo disponibilizado
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Entrevistado 6

Introducéo geral

A entrevista que se ira realizar faz parte de um estudo no ambito da dissertacdo de mestrado
sobre a problematica da avaliacdo de desempenho na organizagdo, com vista a obter o grau
de mestre em Gestao Estratégica de Recursos Humanos, na Escola Superior de Ciéncias
Empresariais de Setubal

O objetivo desta entrevista € recolher informacdo que permita caraterizar a avaliagdo de
desempenho na organizagéo, analisar as consequéncias da avaliacdo de desempenho para
o trabalhador e organizacdo, bem com analisar a relagdo da avaliacdo de desempenho com

a formacéo profissional, carreiras e recompensas.

Esta participacdo sera voluntaria, pelo que podera interromper a entrevista em qualquer
momento. Para assegurar o rigor da analise dos dados recolhidos é desejavel proceder a
gravacao audio desta entrevista. A gravacao podera ser interrompida em qualquer momento
se assim o desejar. Tudo o que disser sera estritamente confidencial, todos os resultados

serdo salvaguardados com o anonimato da organizagao.

I.CARACTERIZACAO SOCIOGRAFICA

1. Categoria Profissional?

R: Técnica Superior

2. Antiguidade na organizacéo?
R: 14 anos

3. Antiguidade na fungédo?

R: 1 ano

4. Habilitagdes literarias?

R: Licenciatura

II.CARACTERIZAR O SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
1. Como carateriza de uma forma global a Avaliacdo de Desempenho em vigor na

Organizagéo?

R: A avaliacdo que nés fazemos anualmente, que neste momento tem uma data definida,
percorre todos os efetivos da empresa, com uma avaliacdo diferenciadora dos executantes
para os quadros. Dentro dos quadros existem pequenas nuances, que tenho a sensacao que

€ apenas uma competéncia que ndo é avaliada nos quadros médios e avaliada nos quadros
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superiores e nos quadros com equipa. E temos a distingdo das competéncias da avaliacdo e
da gestédo estratégica, de quem tem equipa e quem nao tem equipa. E que tem haver com
duas competéncias, uma de gestao estratégica e outra com a lideranca em si, que € exigida
a pessoas que lideram equipas. A diferenca entre quadros médios e superiores tem haver
com esta divisdo, é isto mesmo, em que um de quadro médio ainda nao tem que ter a visédo

estratégica global de toda a organizagéo.

2. Quais os critérios tidos em conta na avaliacdo?

R: Os critérios utilizados sdo as competéncias e 0s objetivos.

3. A organizacdo segue um método de avaliacdo? Que carateristicas o definem?

R: Avaliamos competéncias e objetivos. As competéncias estdo claramente definidas,
descritos claros de como é que €, e 0 que se pretende dentro dessa competéncia. Os
objetivos € que sdo definidos anualmente entre colaborador e superior hierarquico.
Normalmente os objetivos vém em cascata. A nossa avaliacdo de desempenho agrega varias
competéncias, que permite no fundo que haja uma conversa direta com o trabalhador, ou
seja, nés estamos a falara de uma empresa que trabalha com turnos, tem pessoas a trabalhar
365 dias por ano aqui ndo é. E, portanto, um processo que a pessoa sabe que vai ser avaliada
no final do ano, inicio do préximo, e isso tem impacto na sua performance, no seu

desempenho.

4, Como séo definidos os objetivos na avaliagdo de desempenho? Todos o0s

trabalhadores tém conhecimento dos objetivos?

R: Sim, todos os trabalhadores sabem dos seus objetivos. Os objetivos sdo definidos com o

chefe de cada colaborador.
5. Qual a periodicidade das avaliacdes?
R: Se ndo estou em erro anualmente.

6. No &mbito da aplicacdo, quem é o responséavel pelo processo de avaliagdo? E a

guem € dirigida a avaliagdo de desempenho?

R: Responsavel pelo processo global dos avaliadores, sdo os quadros da propria
organizacao, sao a chefia, o superior hierarquico. Todas as pessoas sédo avaliadas, neste
momento vamos ter uma avaliacdo, e esta pensada, uma avaliacdo para os diretores e

administradores, mas com um formato diferente deste.
7. Como é monitorizada a avaliagdo de desempenho?

R: Ela é afinal introduzida em SAP, temos um sistema informéatico, onde se colocam os

resultados dessa avaliagdo, nds temos logo indicadores que sédo colocados pelo proprio
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avaliado e depois pelo avaliador, e depois da reunido no fundo é integrado e colocado os
altimos indicadores, essa informacao vai para a direcdo de gestao de pessoas e € tratada ai.
Um dos inputs € a formacdo. NGs integramos a avaliagdo de desempenho no nosso plano de
formacéo, ou seja, durante o processo de levantamento de necessidades de formacao, nés
temos o ponto base, que no fundo € a avaliacdo de desempenho em duas vertentes: numa é
avaliagdo das competéncias, verifica-se ao nivel das competéncias o que é necessario ao
nivel de desenvolvimento de cada um dos colaboradores e num outro item da avaliagdo de
desempenho é o plano de desenvolvimento individual. Neste plano de desenvolvimento
individual ndo estdo s6 acbes de desenvolvimento no seu global, mas existem algumas, e,
portanto, isso € um dos focos que na formacdo vamos beber informacdo durante o
levantamento de necessidades de formacdo, em que serdo feitas entrevistas com o0s

diretores.

8. No ambito do sistema de avaliagao, a entrevista é aplicada? Quais os objetivos

da entrevista?
R: E realizada uma reuni&o entre o colaborador e o superior hierarquico.
9. Existe formac&o sobre a avaliacdo de desempenho?

R: Existe Formacédo para os trabalhadores, estou a programar agora, nés no final do ano
fazemos sempre formacdo aos novos colaboradores, a quem entra tem logo formacgéo de
acolhimento, onde tem a parte da avaliagdo de desempenho. Depois o0 que € que ha, ha
pessoas que passam a chefia, n6s normalmente, vamos iniciar uma acdo para 0S novos

guadros superiores com equipa e novos quadros médios com equipa.
[11.CONSEQUENCIAS DA AVALIAQAO DE DESEMPENHO

10. Qual a sua percecédo sobre as consequéncias do processo da avaliacdo de

desempenho: para o trabalhador?

R: N&do é a aminha area, tera que falar com o meu colega. Sei que é monitorizar esses
indicadores de avaliacdo de desempenho que servem para a evolugdo de carreira, para
poderem evoluir e tem causas, se houver durante muito tempo uma avaliacdo negativa, é
uma andlise enfoque de atencdo. Agora o procedimento disso ndo sei dizer. N6és temos um
problema que teremos que ultrapassar, obviamente existir um dos link’s da avaliagdo de
desempenho é o prémio de desempenho e portanto, na nossa organizagcdo um dos pontos
gue esta muito linkado e que as pessoas normalmente mais tém é o impacto, porque isso
implica normalmente mais impacto na carteira diretamente, € o prémio de desempenho, para

o trabalhador.
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11. Qual a sua percecdo sobre as consequéncias do processo da avaliagao de

desempenho: para a organizagao?

R: Para a organizacdo exatamente a mesma coisa, ou seja, a empresa tem no fundo uma
percecdo dos seus quadros, dos seus executantes, no fundo de todos os seus trabalhadores
e gue podem fazer a andlise de como é que é, o estado de arte disso, obviamente de acordo

com os indicadores que saem da avaliagéo.

IV.RELAGAO DA AVALIAGAO DE DESEMPENHO COM OS SUBSISTEMAS DE GESTAO
DE RECURSOS HUMANOS, COM A FORMACAO, CARREIRAS E REMUNERACAO

1. Como se relaciona a avaliacdo de desempenho com a formacao profissional,
com o desenvolvimento de carreiras e remuneracdes?

R: Para a formagdo tem uma relagdo completamente direta, nés retiramos no nosso
levantamento de necessidades de formacgéo toda a parte de competéncias e também o plano
individual de desenvolvimento, depois disso tratado, no fundo temos algumas formacodes que
permitem o desenvolvimento de determinadas competéncias e linkamos essas formacdes as
pessoas que necessitam de desenvolver essas competéncias e depois outras acgdes
transversais, que vém um bocadinho do plano de desenvolvimento e o que fazemos, ou seja,
isso ndo esta fechado, nés estamos a falar de mais de 30 diretores, em que reunimo-nos
individualmente com cada um dos diretores para apresentar o que nés temos de resultado da
avaliacdo de desempenho e no fim, ali estabelecemos um plano de prioridades, porque
muitas vezes estamos a falar de muitas agbes, em que definimos o plano de formacao.

Portanto a ligacao é totalmente direta.

Carreira, exatamente a mesma coisa, neste momento ndo me recordo, mas temos um
procedimento, onde s6 ha desenvolvimento de carreiras, se avaliagdo de desempenho for

superior a um determinado valor, durante trés anos, e que também h& uma ligacéo direta.

Remuneracgao, também, nds inclusive, alteramos, ano passado, a forma ... nés tinhamos
anualmente um incremento salarial, esse incremento salarial hoje, e quando falo hoje, diz
respeito ao ano de 2016, foi feito um link direto ao desempenho, ou seja, a banda salarial
onde a pessoa se situa, o seu desempenho, onde foi atribuido um valor com maior impacto
para quem tem uma avaliacdo de desempenho superior. A avaliacdo de desempenho é o

nosso instrumento central de gestdo de recursos humanos.

Muito obrigada pelo tempo disponibilizado.
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Apéndice Il — Quadro de categorizacdo da anadlise de conteudo das entrevistas

Categoria

Subcategoria

Unidade de Registo

Unidade de contexto

Caraterizacédo
avaliacéo
desempenho

da
de

Formalizagcéo do processo
de avaliacdo

Processo estruturado, formal e
informatizado em sistema SAP

“(...) processo esta estruturado (...)” E1;

“(...) processo formal, informatizado em sistema SAP
(...)"E2;

“(...) é formalizada com reunibes (...)” E3;
“(...) procedimento formal (...)” E4;

”

“(...) O processo é automatico através do nosso portal (...)
ES;

[Avaliagdo de desempenho] *(...) ela é introduzida em SAP
(...)" E6.

Periodicidade da avaliacao

Anualmente

“(...) anualmente (...) uma revisdo intermédia” E1;
“...) anualmente (...)” E2;

“...) as avaliagbes sédo de um ano (...). O préprio
regulamento prevé que haja um compasso, um periodo a
meio (...)” E3;

(...) avaliacdo anual e depois ha reviséo da avaliagdo no
meio do ano” E4,

“Anualmente” ES5;

“(...)Janualmente (...) EG6.

Fontes de avaliacdo

Dirigida a todos os trabalhadores

(executantes, quadros)

“Todos os trabalhadores séo alvo de avaliagdo (...). E
sempre a chefia direta com o input da supervisdo do chefe
do chefe (...)” E1;
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Responsavel é a chefe direta do
avaliado, chefe do chefe

Autoavaliagéo

“(...) é dirigida a todos os trabalhadores, nomeadamente:
executantes, area operacional, quadros médios e
superiores, incluindo diretores (...). O responsavel é
sempre a chefia direta do avaliado (...) também existe um
segundo avaliador que é de 2° nivel (este avaliador é o
chefe do chefe)” E2;

“(...) todos somos avaliados. O responsavel é a chefia
direta do colaborador” E3;

“(...) todos somos avaliados (...) responsavel é a chefia
direta do trabalhador (...), cada uma de nos leva as ideias
chave para aquele ano (...). Portanto essa preparagdo é
prévia ao momento da avaliagéo (...) E4,;

“Dirigida para todos os trabalhadores (...) sdo as chefias
diretas do trabalhador (...)” E5;

“...) todas as pessoas sdo avaliadas (...),“(...) séo os
quadros da propria organizagdo, sdo a chefia, o superior
hierarquico (...)” E6.

Entrevista de avaliacdo

Duas reunides entre avaliador e
avaliado, no inicio e a meio do ano
para elaborar plano de

desenvolvimento

“(...) reunido entre avaliador e avaliado (...) que
normalmente as pessoas nao utilizam como poderiam
utilizar (...) € essencialmente elaborar plano de
desenvolvimento (...). Eu acho que é mesmo investir numa
cultura de feedback” E1;

“..) a entrevista com base numa reunido (...
individualmente com a chefia direta do trabalhador {(...),
onde acertam os objetivos para o préximo ano, e as
competéncias a ter em consideragdo e o plano de
desenvolvimento para o avaliado” E2;

“...) formalmente faz-se uma reunido (...) negociar ou
renegociar os objetivos” E3;

“(...) A entrevista ¢é individual com a chefia (...) tracamos
aquilo que séo por exemplo 0s meus objetivos para o
proximo ano, ou aquilo que devo investir mais, em termos
de areas de melhoria, quais 0s pontos fortes que tenho e
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que tenho que manter (...) durante a sessdo discutimos, 0s
objetivos e competéncia a competéncia. E4;

“‘Reunido entre colaborador e superior hierarquico (...)
para darem o feedback & pessoa, (...) fazem a discussédo
do ponto (...)” E5;

“(...) reunido entre o superior hierarquico e o colaborador”
E6

Formacéo sobre avaliacdo

A formagéo sobre avaliagdo é

realizada

“(...) Todos os trabalhadores séo alvo de avaliacéo e por
isso as chefias tem formacgéo sobre avaliacdo de
desempenho” E1;

“(...) demos formagédo, com 160 pessoas sobre avaliagdo
de desempenho para explicar o processo” E2;

“Todos nés temos formagdo sobre o processo de
avaliagdo” E3;

“Existe formagéo para todos (...)” E5;

(...) fazemos sempre formagdo aos novos colaboradores,

a quem entra tém logo formacéo de acolhimento, tem a
parte da avaliacdo de desempenho (...)” E6.

Métodos de avaliagdo:

Por competéncia e por objetivos,

com critérios definidos

“O método é através dos objetivos e das competéncias.
(...).Nos quadros (...) os objetivos valem 70% e as
competéncias que valem 30%. E1;

“(...) dois tipos de avaliagdo: avaliacdo de competéncias e
de objetivos (...).0Os executantes, apenas sdo avaliados
(...) competéncias, que valem 100% da nota (...) e para os
quadros “(...) as competéncias (...) valem 30% (...)”

“Os objetivos para os quadros sdo apresentados pela
chefia e depois séo discutidos em reuniao (...). Podemos
dizer que os objetivos sdo conhecidos por ambas as
partes.” E2;

“(...) competéncias e objetivos” E3;
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“(...) dois métodos, por competéncias e objetivos (...). Os
objetivos sdo conhecidos por todos os colaboradores, a
definicdo, cabe a cada chefia definir ou propor os objetivos.
“(...) para avaliar bem o colaborador os critérios s§o muitos
exigentes (...). Ha uma escala que nos posicionamos.” E4;

“Competéncias e objetivos (...) o grau dos objetivos se
atingiu ou nao atingiu (...)” E5;

“Avaliamos competéncias e objetivos (...). Os objetivos
sdo definidos com o chefe de cada colaborador. (...
avaliacao diferenciadora dos executantes para os quadros
(...)” E6.

Consequéncias
da avaliacao de
desempenho

Trabalhador

Plano de Desenvolvimento,

formacéo profissional, carreiras,

Prémio de desempenho

(...) a avaliagéo é como se fosse a formalizacdo de um
meétodo que existe ao longo do ano (...)” E1;

“(...) elaborar plano de desenvolvimento para os
trabalhadores (...) feedback e acompanhamento ao longo
do ano (...)” E2;

“(...) permite a alteracdo remuneratéria, acesso a
formacéo e nas carreiras”.E3;

“(...) é importante a percecdo da organizacdo, da chefia e
a do proprio. Em primeiro lugar um autoconhecimento, (...)
e depois a chefia, como é que a chefia nos vé. Segundo
ganho (...) tragcar o meu plano de desenvolvimento
individual, (...) para alcancgar, para evoluir na minha
carreira. (...)" E4;

“(...) impacto direto em termos financeiros no prémio de
desempenho, (...) impacto na progressao de carreira,” E5;

“(...). Sei que é monitorizar esses indicadores de avaliagdo
de desempenho que servem para a evolugcédo de carreira
(...) impacto na carteira diretamente, é o prémio de
desempenho, para o trabalhador”. EG6.

Organizacéo

Mais valia

“(...) prémio e a avaliagdo seja um critério (...)"E1;
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Desenvolvimento de carreiras

Monitorizacao

“(...) é uma mais-valia, pois permite, através do processo
de avaliagdo, que as competéncias dos trabalhadores
sejam transferidas em contexto de trabalho quer através
da formacdo quer através do processo de
internacionalizacdo/expatriacdo e também a transmissao
de novas culturas.” E2;

“(...) novo sistema de niveis remuneratérios que vai ter
impactos no sistema de avaliacdo para o ano que vem e
que também impacto no desenvolvimento de carreiras que
tem de ser ajustado com estas novas grelhas de
remuneragéo (...)” E3;

“(...) criar planos de sucesséo, perceber qual o potencial
de desenvolvimento para aquela pessoa e que outras
fungbes criticas (...). E uma forma de monitorizar, de os
manter, pode servir de instrumento de motivacéo.” E4;

“E uma forma de monitorizar, de os manter, pode servir de
instrumento de motivagdo” E5;

“Para a organizagado exatamente a mesma coisa, ou seja,
a empresa tem no fundo uma percec¢éo dos seus quadros,
dos seus executantes, no fundo de todos o0s seus
trabalhadores (...)” E6.

Relacéo da
avaliacdo de
desempenho

com os
subsistemas da

Gestao de

Recursos

Humanos:

Formacdao Profissional

Existe relagdo com a formacéo

“A avaliacdo de desempenho é o input para o plano de
formagéo” E1;

“A avaliagdo de desempenho permite elaborar plano de
desenvolvimento para os trabalhadores (...)” E2;

“O sistema de avaliagdo de desempenho da resposta aos
outros subsistemas da Gestdo de Recursos Humanos (...)
O sistema alimenta o sistema de formacgéo (...)” E3;

“(...) ou seja a parte da formacao também vem beber a
avaliacdo de desempenho, (...) e define as necessidades
de formacgéo (...)” E4;

(...) integramos as necessidades de formagdo que foram
identificadas na avaliacéo de desempenho (...)” E5;
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“Para a formacgao tem uma relagao completamente direta
(...)EG.

Carreiras

Existe relacdo com o
desenvolvimento de carreiras

profissionais

(...) a gestao de carreira (...), onde vai buscar input (...) 0
colaborador ja expressou motivacées face aquilo que
poderia ser o seu desenvolvimento da sua carreira (...)”
E1l,;

“A progresséao de carreira, também é identificada através
da avaliacdo de desempenho, pois os processos de
progressbes normalmente sdo para o0s melhores
trabalhadores que foram identificados” E2;

“O sistema alimenta (...) também (...) o sistema de
carreiras (...)” E3;

“(...) Se a gestdo de carreiras (...) vai beber & avaliagdo de
desempenho (...)” E4;

“(...) Carreira, exatamente a mesma coisa (...)"E6.

Remuneracéo e

recompensas

Existe relagdo com as
recompensas extrinsecas: prémio
de desempenho e com as
recompensas intrinsecas:
atribuicdo de funcdes de maior
responsabilidade e progresséo de

carreira

A atribuicdo de prémio de desempenho (...)” E1;

“A atribuicdo de prémios, alteragdo remuneratéria é
também uma mais-valia do sistema, pois permite aos
trabalhadores a atribuicdo de um prémio de desempenho
(...)”E2;

“O sistema alimenta (...) o sistema de remuneragées com
prémios de desempenho.” E3;

“A nossa avaliagao de desempenho esta muito ligada com
o prémio (...)" E4;

“...) A avaliagdo de desempenho tem uma relagdo direta
em termos financeiros no prémio de desempenho (...)” E5;

(...) remuneragdo também ( um incremento salarial (...)
para quem tem uma avaliagdo de desempenho superior
(...)” E6.

Fonte: Adaptado de Vala (1987)
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