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A difficulty ceases to be a
difficulty when you stare at it
straight on smile and tackle
it.

Robert Baden-Powell, 1915
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RESUMO

O presente relatorio de estagio compreende uma analise e reflexdo realizada ao
longo de 500 horas de experiéncia de estdgio numa empresa Cujo home permanecera em
anonimato. A empresa opera no setor de atividade Gestdo de Infraestruturas de
Transportes. Este trabalho procura contribuir e enriquecer o manancial do conhecimento
acerca da importéncia da revisdo de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho de uma
empresa, ao nivel empirico num contexto de aprendizagem on-the-job e learning-by-
doing.

A investigacdo teve como base um estudo qualitativo realizado na Unidade de
Desempenho e Gestdo de Talento. Todas as atividades centralizaram-se na andlise
documental, observacdo, entrevistas aos colaboradores sobre o sistema e analise dos
resultados obtidos. Também foram utilizados dados de um questionario ja realizado aos
colaboradores pela empresa, com o intuito de validar a pertinéncia das perguntas
colocadas na entrevista, aprofundando os significados associados a avaliacdo de
desempenho, bem como a sua consisténcia. O questionario foi realizado com o objetivo
de ter a percecdo dos colaboradores sobre a eficiéncia do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho.

Os resultados do estudo revelam que o Sistema de Avaliacdo de Desempenho
carece, como qualquer sistema, de mecanismos de monitorizagdo e revisao, uma vez que
a realidade estd em constante mudanca e, por isso, podera alterar-se 0 contexto, a
organizacdo, a atividade, os processos e/ou 0s intervenientes. Conseguiu-se ainda
demonstrar a importancia de ndo descurar a necessidade de rigor e isencdo por parte dos
avaliadores, bem como reconhecer a relevancia do feedback e acompanhamento para
apoiar o desenvolvimento profissional dos colaboradores.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Sistema de Avalia¢do de Desempenho,

Avaliacdo de Desempenho, Desenvolvimento Profissional
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ABSTRACT

This internship report encompasses an analysis and reflection carried out during
500 hours of internship experience at a company whose name will remain anonymous.
The company operates in the field of Transportation Infrastructure Management. This
report seeks to contribute and enrich the body of knowledge regarding the importance of
revising a company's Performance Evaluation System, at an empirical level in an on-the-
job learning and learning-by-doing context.

The research was based on a qualitative study conducted in the Performance and
Talent Management Unit. All activities focused on document analysis, observation,
interviews with employees regarding the system, and analysis of the obtained results.
Data from a questionnaire previously conducted by the company were also used to
validate the relevance of the questions posed in the interview, deepening the meanings
associated with performance evaluation, as well as its consistency. The questionnaire was
conducted with the aim of gaining employees' perception of the efficiency of the
Performance Evaluation System.

The study's results reveal that, like any system, the Performance Evaluation System
lacks monitoring and review mechanisms, as reality is constantly changing, which may
alter the context, organization, activity, processes, and/or participants. It was also possible
to demonstrate the importance of not neglecting the need for rigor and impartiality on the
part of evaluators, as well as recognizing the relevance of feedback and support in

fostering employees' professional development.

Keywords: Human Resource Management, Performance Evaluation System,

Performance Evaluation, Professional Development
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INTRODUCAO

No dmbito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, ministrado pelo Instituto
Superior de Economia e Gestdo da Universidade de Lisboa, para obtengéo do grau de
Mestre, surge a elaboragdo do presente relatério como Trabalho Final de Mestrado
(TFM). A componente prética realizou-se numa empresa Cujo home ira permanecer em
anonimato, operando esta no setor de atividade gestdo de infraestruturas de transportes.
O estagio desenvolveu-se mais especificamente na Unidade de Desempenho e Gestao de
Talento (UDGT), sob orientacdo académica do Professor Doutor Paulo Lopes Henriques,
decorrendo entre 02 de dezembro de 2022 a 28 de abril de 2023.

Com a realizacdo do estagio, espera-se atraves da analise documental, observacédo
participativa e realizacdo de entrevistas, aprofundar o conhecimento sobre a importancia
e funcionamento de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SAD) num contexto de
aprendizagem on-the-job e learning-by-doing. Ainda que ndo exista a possibilidade de
generalizacdo dos dados recolhidos, assume-se que este ird contribuir positivamente para
o conhecimento, dado que permite obter informacdes para a analise do SAD (Kripka,
2015).

De acordo com a literatura, é cada vez mais evidente que o ambiente altamente
competitivo requer uma reavaliacdo das organizacGes quanto ao modo como orientam
internamente a Gestdo de Recursos Humanos (GRH). De entre as varias atividades
desenvolvidas pela GRH nas organizagdes, o SAD constitui a pedra angular em qualquer
sistema eficaz de GRH, uma vez que auxilia nas tomadas de deciséo, progressdo nas
carreiras, formacdo e administracdo salarial (Bilhim, 2004).

No entanto, 0 SAD tem apresentado varias lacunas, nomeadamente na forma como
os avaliadores avaliam e gerem o desempenho, devido a falta de diretrizes claras. Por esta
razdo, tem havido um aumento do interesse cientifico nesta area, com crescente niumero
de estudos qualitativos. Mesmo assim, ainda persistem algumas dificuldades na escolha
de melhores ferramentas e préaticas para a elaboracdo de um SAD eficaz (Collings et al.,
2011). Este trabalho é, pois, uma oportunidade de revisitar em contexto laboral um SAD
em funcionamento.

No contexto da gestdo de pessoas, é fundamental que a GRH se concentre em cada
colaborador, estimulando as suas capacidades, motivacdo e oportunidade de contribuir

para as metas organizacionais, levando em consideracao 0s seus objetivos e expectativas.
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Isso é essencial para atrair e reter talentos (Ariss et al., 2014; Farndale et al., 2014;
Glaister et al., 2018).

O presente trabalho terd cinco capitulos. O primeiro dedicar-se-4 a revisdo de
literatura no ambito da Gestédo do Desempenho (GD), SAD e AD, a fim de contextualizar
0 tema, explorando as teorias mais relevantes. Neste referencial tedrico, procurar-se-a
retratar os principais fatores que, de forma direta e indireta, interferem na mecanizacao
do sistema.

No segundo capitulo, serdo apresentados os detalhes da estrutura metodoldgica
adotada neste estudo. O que incluird a descricdo das técnicas de pesquisa utilizadas para
o desenvolvimento do trabalho e recolha de dados, assim como os procedimentos para a
analise e tratamento dos dados obtidos.

No terceiro capitulo, sera contextualizada e apresentada a entidade de acolhimento,
identificando a sua missao, visdo, valores e a apresentacdo da estrutura organizacional,
bem como a descri¢do do SAD na empresa e a informacéo recolhida acerca do mesmo.

No que concerne ao quarto capitulo, seré revisitado o SAD da empresa a luz da
literatura existente, tentando assim compreender os seus pontos fortes e os pontos de
melhoria. Para tal serd utilizada uma ferramenta de analise desenvolvida no Capitulo I,
de forma a sistematizar a recolha de informacéo e sua andlise.

No ultimo capitulo, serdo apresentadas as conclus@es do estudo, contribuicbes para
a prética e para a teoria, juntamente com as limitacdes identificadas ao longo do processo

de pesquisa e pistas para trabalhos futuros.
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CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo, abordar-se-a4 os principais contributos tedricos que enquadram a
articulacdo de conceitos associados ao SAD e a sua relagdo com a GRH. Serdo também
analisados os pressupostos fundamentais da AD. Esta seccao forneceré elementos-chave
para estabelecer o contexto teorico e orientar o desenvolvimento do estudo, constituindo

uma base sélida para a pesquisa.

1.1. Importancia do Sistema de Avaliacdo de Desempenho para as
Organizag0es

A complexidade sem precedentes do contexto empresarial atual, marcado pela
globalizacdo, tecnologia e mudancgas socioecondémicas, geopoliticas e demograficas
(Reiche et al., 2019), acentuou a necessidade de as organizagdes utilizarem os mercados
globais de talentos para responder de maneira agil e flexivel as exigéncias de um ambiente
cada vez mais volatil. Assim, os talentos! sd0 vistos como recursos estratégicos e centrais
para alcancar vantagem competitiva (Collings & Isichei, 2018; Dries, 2013).

No contexto das organizacdes, a GD dos colaboradores surgiu como uma
necessidade. Embora esta préatica existisse hd muito tempo, foi com o comeco da Escola
das Rela¢Bes Humanas, no século XX, que questdes como o conhecimento, a mensuragao
do potencial das pessoas e a maximizacdo do seu desempenho comecaram a ganhar
importancia. A ideia passa por reconhecer que cada individuo possui caracteristicas
Unicas e, consequentemente, contribuicdes distintas, que precisam de ser monitorizadas e
geridas de forma eficaz (Halachmi, 1993).

Atualmente, é amplamente reconhecida a relevancia do alinhamento entre a
estratégia global de uma organizacdo e a gestdo estratégica de recursos humanos, que
envolve a integracdo de varios sistemas de GRH, dos quais a GD. A GD desempenha um
papel fundamental neste contexto, garantindo que os processos de avaliacdo e
desenvolvimento do desempenho dos colaboradores estdo alinhados com os objetivos

estratégicos da organizacao (Caetano, 2008).

1 O talento refere-se a combinagdo entre o potencial inato do individuo e as suas capacidades aprendidas e
desenvolvidas. Este termo é atribuido a pessoas que demonstram competéncias excecionais, alto
desempenho, capacidade, proatividade e produtividade no campo da gestdo. No entanto, a defini¢do exata
do termo pode variar de acordo com a abordagem adotada por cada organizagdo, ndo havendo uma Unica
definigdo estabelecida (Freitag & Fischer, 2017; Gagné, 2007). De maneira geral, os individuos talentosos
procuram o desenvolvimento e assimilagdo de conhecimento, sdo criativos, assertivos e abertos a mudanca
(Lombardo & Eichinger, 2000).

3
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Desta forma, a GD engloba diversas atividades, como o estabelecimento de metas,
a avaliacdo regular e 0 acompanhamento continuo do desempenho dos colaboradores,
com o objetivo de promover o desenvolvimento das suas competéncias e recompensar o
seu desempenho. A GD visa alinhar os objetivos organizacionais com os objetivos
individuais de cada colaborador, por meio da criacdo de um plano integrado e viavel. No
contexto da GD, o SAD desempenha um papel tatico, enquanto a AD é uma parte
operacional e pratica deste sistema (Brand&o et al., 2008).

Quanto ao SAD, este caracteriza-se por um ciclo de quatro etapas: a definicdo de
objetivos; o desempenho do colaborador; a revisdo do desempenho; e o balango final
(Rodgers & Hunter, 1991). Este devera também assentar em trés focos: a identificacéo,
ou seja, as areas de trabalho que o gestor deve ter em conta quando procede a avaliagdo;
a medida, no sentido de aferir a adequacao da avaliacdo; e a gestdo, de forma a realizar
uma avaliacdo com foco no futuro e evolugédo das organizagdes (Bilhim, 2004).

A AD pode ser definida de acordo com Swanepoel et al. (2014: 2), como: “a formal,
structured system for measuring, evaluating and influencing an employee’s job-related
attributes, behaviours and outcomes”. Esta defini¢do destaca a importancia de identificar,
observar, medir e desenvolver o desempenho dos colaboradores, alinhando-o0 aos
objetivos da organizacdo (Park, 2014).

A AD envolve uma avaliacdo ou um juizo de valor sobre o desempenho passado de
um subordinado, abrangendo uma multiplicidade de objetivos que permitem entender o
qudo vasto é o seu campo de aplicacdo. Ao realizar a AD, avaliadores e avaliados sédo
incentivados a refletir sobre o trabalho realizado durante o periodo em anélise,
identificando pontos fortes e areas de melhoria de competéncias (Cheng, 2014).

Por outro lado, a GD é um processo mais abrangente e rigoroso em comparacao
com a AD. A GD engloba a analise da prestacao de trabalho ao longo de um determinado
periodo, visando atribuir uma classificacdo quantitativa e/ou qualitativa, procurando
promover o desenvolvimento continuo dos colaboradores (Aguinis et al., 2012; Camara
et al., 2016; Denisi & Murphy, 2017).

E, embora a AD tenha sido subestimada no passado, onde 0s supervisores
priorizavam a antiguidade dos colaboradores em detrimento da AD em si (Mesics et al.,
1963), com o tempo e a complexidade crescente emerge a necessidade de orientar os
resultados para propositos, como identificacdo, atracdo, recrutamento, desenvolvimento,

retencdo, promocao e/ou decisdes salariais. Tem-se por base que as pessoas deverdo ser

4
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recompensadas pelo seu desempenho, dada a pertinéncia da motivacéo e evolucdo de um
colaborador (Camara et al., 2016; Newman et al., 1983; Wiese & Buckley, 1998).

Ao longo do desenvolvimento teorico e sistematizacdo da gestdo organizacional, 0
SAD emergiu como uma componente essencial da GRH. Para a GRH, o SAD
desempenha um papel fundamental, pois possibilita medir a contribuicdo individual, em
equipa e organizacional na concretizacdo de objetivos, metas e resultados. Para além
disso, auxilia na identificacdo de lacunas de competéncias e no planeamento do
desenvolvimento. Sendo este um processo dindmico que permite igualar expectativas
(Chen, 2009), definindo-se “como” é que os colaboradores atuam (comportamento) e “0
que” entregam (resultados) (Kuo & Chen, 2008).

Assim, o objetivo principal da GD é desenvolver nos colaboradores o desejo de
melhoria continua. No entanto, para algumas organizacdes, alcancar este objetivo pode
ser desafiador devido a forma discreta e pouco envolvente como a AD é conduzida, bem
como a presenca de subjetividade inerente ao processo, que é eminentemente humano.
Por esta razdo, as organizacbes tém um grande desafio, nomeadamente o de
responsabilizar e envolver os colaboradores na definicdo de metas de desenvolvimento
pessoal (Meyers, 2020; Meyers & Woerkom, 2014).

1.2. O Processo de Avaliacdo de Desempenho

O processo operacional da AD é composto por diversas etapas cruciais que nao
devem ser negligenciadas. Inicia-se pela gestao de objetivos, que se traduz num plano de
acdo anual subscrito pelas partes. Este plano implica a compreensdo por parte do
colaborador sobre o que dele é esperado, assim como 0 seu compromisso para alcanca-
lo. Por outro lado, a chefia deve acompanhar e fornecer os recursos necessarios para que
0s objetivos sejam alcancados ao longo do periodo de avaliacdo. Neste contexto, 0s
objetivos devem seguir a metodologia SMART? (Rodgers & Hunter, 1991).

Para isso, ha estratégias que podem ser implementadas, bem como a definicdo de
metas em cascata, a fim de alinhar a estratégia organizacional com o0s objetivos
individuais. Esta definicdo deve ser feita a partir da administracdo, que depois, em cadeia,
transpde 0s objetivos para 0s departamentos que, por sua vez, devem passa-los para 0s

colaboradores (Rodgers & Hunter, 1991). Todo o processo deve ter implicito o

20 acrénimo SMART representa cinco atributos que os objetivos devem ter para promover elevados niveis
de desempenho: Specific, Measurable, Aligned, Realistic e Time-Bound (Rodgers & Hunter, 1991). Outros
autores substituem o termo Aligned por Agreed (Carlopio & Andrewartha, 2012; Whetten et al., 1991).

5
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envolvimento do colaborador, de forma a potenciar um desempenho mais eficaz (Davis,
1996).

Deve ainda ser definido um plano que facilite a concretizacdo dos objetivos através
de uma calendarizagdo para acompanhar regularmente o progresso durante o periodo de
avaliacdo. O que implica medir constantemente os resultados e compara-los com o0s
objetivos estabelecidos, realizar revisdes continuas e respetiva avaliacdo (Davis, 1996).
E ainda relevante que se estabilize a ponderacéo a atribuir a cada um dos objetivos, de
modo que seja possivel ao avaliado identificar as areas onde deve fazer um maior
investimento (Rodgers & Hunter, 1991).

Ter uma estratégia eficaz de comunicacéo interna ndo € suficiente para garantir a
compreensdo e aceitacdo dos objetivos estabelecidos, bem como a interiorizacdo das
atitudes e comportamentos necessarios para os alcancar. E essencial garantir o
acompanhamento e feedback aos colaboradores (Ashford & Cummings, 1983).

O acompanhamento e o feedback dos colaboradores deve pressupor a correcao de
desvios que possam surgir, para além de facultar apoio e aconselhamento para realinhar
o desempenho individual aos objetivos estratégicos da organizacdo (Cheng, 2014). Por
isso, é fundamental garantir circuitos de comunicacgéo abertos, dado que o diadlogo permite
que os colaboradores expressem as suas necessidades e aspiracdes, oferecendo a
possibilidade de alinhar as suas perspetivas de desenvolvimento (O’Reilly & Anderson,
1980; Pless & Maak, 2004).

Embora o feedback positivo seja uma maneira de expressar apreciacdo, o feedback
negativo construtivo pode contribuir para o desenvolvimento e mudanca de
comportamentos que desbloqueiem o potencial oculto. 1sso, por sua vez, pode motivar o
avaliador a compreender as causas do desempenho e procurar solucdes para melhorar o
desempenho do colaborador. Ao longo de todo o periodo de avaliacdo, é fundamental
registar o desempenho e dar feedback, para que a entrevista de avaliacdo seja bem-
sucedida (Ehrnrooth et al., 2018).

A entrevista de avaliacdo € 0 momento mais importante do ciclo de desempenho
para qualquer colaborador, pois representa a avaliacdo e sistematizacdo do feedback
recebido ao longo do periodo de avaliacdo. Se esta etapa ndo for bem concretizada, todo
o0 processo falhara. Portanto, é fundamental que o avaliador formalize a entrevista como

uma das tarefas mais relevantes a desempenhar (Allan, 1992; McGregor & Smith, 1975).
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A entrevista deve ser desenvolvida em quatro fases cruciais: preparacdo da
entrevista; estrutura da entrevista de avaliacdo; mecanismos de apoio/recurso disponiveis
para o avaliado; e preenchimento do relatorio de avaliacdo (Gordon & Stewart, 2009).
Durante a entrevista, € importante estabelecer um conjunto de medidas de melhoria para
0 proximo periodo, pois a avaliacdo nao teria utilidade se o principal interessado, 0
avaliado, ndo tivesse conhecimento dela (Ford & Ford, 1995).

Assim, podem ser conduzidos dois tipos de entrevistas: entrevistas focadas na
avaliacdo e entrevistas focadas no desenvolvimento (Cederblom, 1982).

As entrevistas de avaliacdo tém como principais objetivos transmitir, apresentar e
justificar as decisdes tomadas pela gestdo, como aumentos salariais, prémios ou outras
recompensas associadas ao bom desempenho. Estas entrevistas focam-se no periodo
passado e a comunicacdo € predominantemente unilateral, ou seja, do avaliador para o
avaliado (Cederblom, 1982).

As entrevistas de desenvolvimento abordam o desempenho do avaliado e do
avaliador, as razGes desse desempenho, formas de melhora-lo e as relagbes entre ambas
as partes no futuro. Também sdo discutidas as responsabilidades do avaliado, possiveis
necessidades de formacao, eficacia da formacdo anterior e as responsabilidades mutuas
(Cederblom, 1982).

Tradicionalmente, a responsabilidade pela AD € atribuida a chefia direta, uma vez
que se considera que esta possui mais legitimidade para avaliar, devido ao seu dever em
orientar e acompanhar de perto o desempenho do colaborador, tendo um conhecimento
mais profundo sobre 0 mesmo. No entanto, cada vez mais, as organizagdes tém recorrido
a outras fontes de avaliagdo que promovem uma abordagem mais participativa,
envolvente e altamente motivadora (Murphy, 2020).

A utilizacdo de mdltiplas fontes de avaliacdo reduz a subjetividade e possiveis
enviesamentos, promovendo uma percecdo mais justa e eficiente do processo (McCarthy
& Garavan, 2007). Desta forma, as fontes de avaliacdo podem ser representadas pela
chefia direta, um técnico dos RH, o préprio colaborador através da autoavaliacdo, os
colegas, os clientes, os subordinados ou uma combinacdo de todas as fontes atraves

avaliago feedback 360° (Karkoulian et al., 2019). A literatura destaca a autoavaliagéo e

3 O sistema de avaliacdo feedback 360° estimula diferentes tipos de interagdes profissionais, aumentando
assim a precisdo, objetividade e credibilidade das informagdes sobre o desempenho. E considerado um
método de avaliacdo mais sofisticado, uma vez que todos os colaboradores atuam como avaliadores e como
avaliados, garantindo o anonimato e a auséncia de interagdo direta entre eles (Karkoulian et al., 2019).
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a avaliacdo pelos pares como fontes alternativas relevantes (Caetano, 2008). A escolha
da fonte de avaliacdo devera depender dos objetivos a alcangar, bem como a relagdo mais
adequada entre custos, recursos e tempo disponivel (Murphy, 2020).

A autoavaliacdo é uma fase importante, uma vez que contribui para a superagédo do
descontentamento dos avaliados em relagéo as praticas de avaliacdo. Esta permite que 0s
colaboradores reflitam sobre os seus pontos fortes e fracos, estimulando o empenho, o
envolvimento, a melhoria do desempenho e a progressao na qualidade de trabalho (Soltani
et al., 2003). Contudo, a autoavaliagcdo pode revelar distorcdes e perda de precisdo nos
requisitos do sistema, levando a resultados pouco consistentes entre colaborador e chefia,
devido a critérios de avaliacdo diferentes influenciados por pontos de vista individuais.
Por esta razdo, ndo deve ser a Unica metodologia a ser utilizada (Brown et al., 2001).

Assim, o processo de AD deve seguir os seguintes passos: todos os avaliados
participam na avaliacdo do seu desempenho, no final, cada superior hierarquico analisa
as respostas e realiza a sua propria avaliagdo comparando-a com a autoavaliagéo, e, em
seguida, reune com cada colaborador para discutir os resultados (Fox & Dinur, 1988). A
aceitacao dos resultados da AD pode ser mais pacifica quanto maior for o envolvimento
dos avaliados durante todo o processo (Zaleznik & Likert, 1968).

Quanto a periodicidade, habitualmente, a AD é realizada uma vez por ano. No
entanto, algumas organizagdes optam por avaliagdes semestrais ou trimestrais,
estabelecendo também objetivos a curto prazo para além dos objetivos anuais (Latham &
Mann, 2008). A escolha da periodicidade depende da necessidade de recolha de
informacdo sobre o desempenho do colaborador, uma vez que longos intervalos entre
avaliacdes podem dificultar a recordagéo de informacdes detalhadas de todos os pontos-
chave de desempenho pelos avaliadores (Waal & Kourtit, 2013).

Quanto aos instrumentos de medida, até finais dos anos 70 e inicio dos anos 80, 0s
estudos focavam-se na melhoria destes. O objetivo era melhorar a fidelidade, validade,
utilidade e custos desses instrumentos, a fim de eliminar ou, pelo menos, reduzir os erros
de avaliacdo (Folger et al., 1992). Posteriormente, a partir dos anos 80, houve uma
mudanga de foco, passando a preocupacdo com a exatiddo e a objetividade dos
instrumentos de avaliacdo para os avaliadores. Ou seja, as formas de medir o desempenho
deixaram de ser percebidas como um “problema psicométrico”, mas como um “problema

do avaliador”. Por esta razdo, comegou-se a considerar que as avaliagcdes estavam sujeitas
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a fatores de natureza pessoal e a erros cognitivos por parte do avaliador (Sulsky & Keown,
1998).

Assim, tem existido uma forte evidéncia tedrica quanto a tentativa de reducéo dos
erros nos instrumentos utilizados na AD (Caetano, 2008; Wiese & Buckley, 1998), de
modo a garantir um processo mais uniforme, equitativo e consistente. Os instrumentos
utilizados devem permitir que a avaliacdo dos colaboradores seja baseada em
comportamentos observaveis, sob o seu controlo e alinhados com a estratégia da
organizacdo (Latham et al., 2005).

Os instrumentos mais comumente utilizados para avaliar os colaboradores
classificam-se em quatro tipos de sistemas: comportamentais; focados nas pessoas;
baseados na comparagdo com outros; ou orientados para os resultados (Latham & Mann,
2008; Wiatrowski, 1991):

» Focados no comportamento: Destinam-se a avaliar o comportamento do

colaborador e ndo se baseiam em tracos, competéncias ou atributos. Permitem reduzir
a ambiguidade, uma vez que estabelecem expectativas do que é esperado do
colaborador (Latham & Wexley, 1977).

» Focados nas pessoas: Concentram-se em tragos de personalidade, caracteristicas
ou competéncias. No entanto, o seu preenchimento facil pode levar as organizactes a
negligenciar a formagdo dos colaboradores, limitando-se a fornecer um manual de
instrugdes. A desvantagem deste instrumento reside no facto de depender totalmente
da apreciacdo do avaliador, 0 que nao permite um controlo sobre os erros de avaliacao.
Desta forma, ao focar nos tracos de personalidade em vez do desempenho, estes
instrumentos podem levar os colaboradores a reagirem defensivamente quando o0s
resultados da avaliagdo ndo séo favoraveis (Bowman, 1999).

» Focados na comparacdo com outros: Sustenta-se na premissa de que é possivel
obter um padrdo de medida resultante de colaboradores que tém um trabalho
complementar ou concorrente entre si. Este instrumento exige a chefia a diferenciacéo
entre colaboradores, tentando evitar a tomada de decisdes discriminatdrias. Contudo,
na distribuicdo forcada, os colaboradores sdo enquadrados em niveis de desempenho
estabelecidos pelo avaliador (Banks & Roberson, 1985).

» Focados nos resultados: Nos ultimos anos, este método tem sido amplamente
utilizado devido a importancia crescente da gestao de objetivos nas organizacdes. Este
método estabelece uma relacdo direta entre os resultados alcancados pelos

9
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colaboradores com cargos semelhantes ou com um padréo de desempenho predefinido
e considerado adequado para o cargo. Os resultados podem ser medidos em termos de
quantidade e qualidade. No entanto, ndo contribui para o planeamento, formacéo e
desenvolvimento do colaborador, uma vez que o foco esta na atribuicdo de uma
pontuacdo em vez da melhoria do desempenho (Latham et al., 2005).

Ainda assim na pratica organizacional, persistem desafios em relacdo a
subjetividade das avaliagbes. E importante desenvolver técnicas e instrumentos
adequados que, quando utilizados corretamente, minimizem interpretacGes inadequadas
do desempenho e, consequentemente, dos resultados organizacionais (Pulakos et al.,
2015).

Os erros de avaliagdo sdo comuns e na maioria dos casos, resultam de avaliagdes
equivocadas realizadas pelo avaliador. Isso pode ocorrer quando o desempenho real do
avaliado difere do que € observado durante a avaliacdo (Thorndike, 1920). Ha varios erros
possiveis (Anexo I), contudo, quatro deles tém recebido maior atencdo, devido a sua
frequéncia e as suas consequéncias na qualidade das avaliacbes (Caetano, 2008): (1)
Efeito de Halo/Horn; (2) Erro de recentidade; (3) Erro de tendéncia central; (4) Efeito de
leniéncia.

Embora os critérios sejam definidos de forma clara, é importante reconhecer que a
rigidez do avaliador, a incorporacdo de caracteristicas inadequadas e 0 uso de escalas
diferentes podem resultar em avaliagdes divergentes, mesmo quando o desempenho é
semelhante. Isto dificulta a comparacdo dos desempenhos e pode resultar em disparidades
na remuneracdo e nas promocdes, prejudicando a eficiéncia da empresa. Portanto, é
crucial que os avaliadores conhecam estes erros, a fim de evita-los (Neely et al., 2005).

As distorgdes na avaliagdo individual destroem a credibilidade do sistema e
impedem o cumprimento do seu proposito. Portanto, € importante existirem mecanismos
de recurso que permitam ao avaliado apresentar as razdes de discordia da avaliacao,
desencorajando os avaliadores de incidirem em erros de avaliagdo e/ou corrigi-los
posteriormente (Ashford & Cummings, 1983). Quando o SAD ¢é aplicado de forma
incorreta, pode aumentar a competicdo negativa entre colaboradores e,
consequentemente, gerar um mau ambiente de trabalho (Walker, 1992).

A AD acaba por ter uma dupla abordagem, abrangendo tanto o desempenho passado
do colaborador como ser um guia para melhorias futuras, atraves do desenvolvimento de

novas competéncias e aptiddes. E responsabilidade do avaliador transformar as criticas
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em aspetos construtivos, garantindo um bom entendimento entre ambas as partes
(Walker, 1992).

Devido a esta dualidade, algumas empresas dividem a avaliagdo em duas partes:
uma focada na motivagdo e melhoria do desempenho, e outra nas decisdes salariais.
Geralmente, a segunda parte é vista de forma menos positiva pelos colaboradores (Allan,
1992; Camara et al., 2016). Ainda assim, em algumas empresas, 0s sistemas por quotas
substituem medidas mais objetivas do desempenho, sendo o Unico critério utilizado para
tomar decisdes ao nivel da carreira, salario ou outras areas (Petters & Schrdder, 2020).

1.3.  Um Sistema de Avaliacdo de Desempenho Eficaz e Valioso

Um SAD devera ser um processo regular que avalia e mede o desempenho de um
colaborador ou equipa em relacdo a metas, objetivos e expectativas definidas, ajudando a
organiza¢do a mostrar onde é que 0s seus colaboradores se destacam, onde podem
melhorar e qudo bem seguiram as metas estabelecidas (Kondrasuk, 2011).

Existem diferentes perce¢des quanto ao SAD que melhor atende as necessidades
das organizagBes. Para o avaliador, um SAD eficaz é aquele que é preciso e Util,
permitindo melhorar o desempenho do colaborador e tomar decisdes administrativas,
como aumentos salariais. Do ponto de vista do colaborador, um SAD eficaz traduz todos
0s seus contributos prestados. Ja para a organizacao, um SAD eficaz, é uma avaliacdo que
mede, de forma justa e util, o desempenho do colaborador (Kondrasuk, 2011).

Assim, é sugerido um conjunto de praticas que garantem dar resposta as
necessidades a trés niveis: individual; avaliador; e organizacdo (Anexo Il). No entanto,
como estas ndo sdo abrangentes, existem outras pesquisas que destacam outras sugestoes
que podem ser implementadas para tornar o processo de SAD mais eficaz e,
consequentemente, uma ferramenta de gestdo mais valiosa (Allan, 1992; Kéllen et al.,
2018; Kondrasuk, 2011; Prendergast & Topel, 1993).

Um SAD eficaz deve ser préatico, facil de usar, compreender e administrar, para
além de ser Util para a tomada de decisdes e rentavel. No entanto, é importante reconhecer
que, a sua eficicia pode variar em diferentes situacfes e com diferentes pessoas, devido
aos desafios continuos relacionados com avaliadores, avaliagdes, cargos, empresas,
tamanho das organizagdes, paises e culturas (Kondrasuk, 2011).

O SAD deve ser claro, compreensivel, equitativo e baseado num sistema imparcial

que promova a justica distributiva, procedimental e retributiva, com critérios de
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desempenho concretos e alcancaveis. Um SAD que seja influenciado por preconceitos,
esteredtipos ou que resulte na estagnacao salarial, de prémios ou outras recompensas,
classificando injustamente o esforgo dos colaboradores, ndo sera apenas percebido como
injusto, mas também prejudicard a motivacdo, o desempenho e produtividade (Murphy,
2020; Prendergast & Topel, 1993). Por esta razdo, é fundamental promover um didlogo
continuo, desenvolver relacBes de confianca e incentivar os supervisores a observar
regularmente o desempenho dos colaboradores, dando feedback (Pless & Maak, 2004).
Assim, uma forca de trabalho diversificada requer uma abordagem integrativa para
a diversidade. Comecando esta com a definicdo de um quadro de inclusdo baseado em
principios de reconhecimento, compreensdo mutua, pluralidade de pontos de vista,

capacitacdo mutua, confianca e integridade, garantindo a equidade (Pless & Maak, 2004).

1.4. Sistema de Avaliacdo de Desempenho e Gestdo de Recursos

Humanos
Os desafios crescentes na sociedade atual, tém exigido das organizacGes inovagao

e diferenciacdo, valorizando o capital humano (Luft, 2009). A GRH vai para além da
simples gestdo de pessoas, sendo composta por praticas que incorporam todas as areas de
gestdo (Thomas, 1988). Neste contexto, 0 SAD desempenha uma funcéo crucial na GRH,
tendo um papel fundamental na gestdo estratégica e na promocéo da eficacia e eficiéncia
organizacional e dos seus colaboradores (Cheng, 2014; Halachmi, 1993).

A AD compara o desempenho realizado com o esperado, destacando a importancia
da formulacéo dos objetivos claros e da recolha de informacgdes que sigam padrdes de
qualidade, transparéncia e estejam alinhadas com a GRH (Warner, 2005). Além disso, a
GRH tem a capacidade de influenciar positivamente o aumento dos resultados de uma
organizacdo (Mikhaylov et al., 2014).

Por isso, a GRH desempenha um papel estratégico como parceira nas organizacoes,
influenciando normas, politicas e procedimentos que impactam diretamente no clima
organizacional (Camara et al., 2016; Luft, 2009). O SAD fornece informacdes relevantes
para a tomada de decisdes em varias areas de atuacdo da GRH, como recrutamento e
selecdo, analise e descri¢éo de funcdes, formacéo e desenvolvimento, gestao de carreiras,
remuneracao, incentivos e promocgoes. O feedback dado aos colaboradores sobre o seu
desempenho é essencial para alinhar os resultados com o0s objetivos estratégicos da
organizacdo e aproximar o perfil de competéncias individuais as competéncias-chave

(Boselie & Wiele, 2002; Cheng, 2014). E importante ressalvar que a avaliacdo deve
12
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resultar num plano de acdo que aborde tanto pontos fortes quanto os pontos fracos do
colaborador, a fim de motiva-lo e promover o comprometimento organizacional
(Kadiresan et al., 2015).

Assim, os Recursos Humanos (RH) podem ser categorizados em duas vertentes:
generalistas e distintivas. A perspetiva generalista considera os RH como um grupo de
capital humano controlado diretamente pela organizacdo, sendo uma fonte de vantagem
competitiva. Por outro lado, a abordagem distintiva enfatiza as competéncias,
conhecimentos, atitudes e experiéncia dos colaboradores (Kadiresan et al., 2015).

No passado, a maioria das pesquisas e estudos realizados no campo da GRH,
focavam-se apenas na satisfacdo com as praticas de RH, com pouca atencdo dada a
importancia das percecGes dos colaboradores sobre a eficacia dos planos e politicas de
RH (Boselie & Wiele, 2002).

Por isso, uma critica frequente prende-se com o facto de em algumas organizacdes,
0 SAD ser visto como um processo burocratico, no qual as chefias dos diferentes
departamentos sdo obrigadas a responder em tempo util (Aguinis et al., 2011). Este
cenario tem gerado insatisfacdo no trabalho, stress profissional, conflitos laborais, falta
de confianca na gestao (Allan, 1992; Swanepoel et al., 2014).

As questdes fundamentais para um SAD eficiente consistem em validade?,
confiabilidade®, comparabilidade® e justica’. Estes termos estdo intrinsecamente
relacionados com a estratégia, politicas e praticas da GRH, através da criacdo de métricas
(Toffoli et al., 2016). A importancia da qualidade das avaliacdes tem sido objeto de
discussdao ao longo do tempo (Yancey, 1999). Estes conceitos vdo para além dos
principios de medigdo e tém um significado social, devendo ser considerados sempre que
decisdes de valor sdo tomadas com base na AD (Toffoli et al., 2016).

4 “validity is an integrated evaluative judgment of the degree to which empirical evidence and theoretical
rationales support the adequacy and appropriateness of interpretations and actions based on test scores
or other modes of assessment” (Messick, 1990: 1487). A validade esta relacionada ao grau de certeza que
se tem sobre a precisdo e adequacdo das interpretacdes e a¢fes baseadas nos resultados de uma avaliacao.
Neste sentido, a validade depende da confiabilidade dos dados recolhidos (Mikhaylov et al., 2014).

5 A confiabilidade ¢ definida como a consisténcia ou estabilidade das respostas obtidas numa avaliacéo,
representa a correlacdo entre o score verdadeiro e o observado (Mikhaylov et al., 2014; Tatsuoka et al.,
1971). Assim, a confiabilidade esta relacionada a homogeneidade das respostas dos avaliados. O grau de
confiabilidade é influenciado pelo erro de medicdo. O score observado é uma combinagdo do score
verdadeiro acrescido de um erro. Quanto menor for o erro de medigao, maior sera a confiabilidade do SAD
e vice-versa (Li, 2003).

® Comparar os resultados obtidos de diferentes administracdes de uma AD é fundamental para obter
indicadores de tendéncias de desempenho ao longo do tempo (Toffoli et al., 2016).

7 A justica no desenvolvimento e utilizagdo da AD esta relacionada com a imparcialidade e procura garantir
a equidade e a igualdade de oportunidades para todos os colaboradores (Jawahar, 2007).
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Assim, de acordo com a revisdo de literatura, € sugerido neste trabalho uma

ferramenta de analise que ira permitir a recolha de informacao e a analise de resultados -

Tabela 1.

Tabela 1 - Categorias a serem objeto de andlise critica na avaliagdo de um Sistema de
Avaliacdo de Desempenho

Categorias a serem objeto de analise critica

Categorias Gerais

Categorias Especificas

Fontes

1. Objetivos da
Avaliagdo

Cumprimento de Padrdes
Desempenho e Objetivos

Kollen et al. (2018); Kondrasuk
(2011); Prendergast & Topel (1993)

Gestdo de Remuneragéo e
Incentivos

Cheng (2014)

Gestdo de Carreiras

Cheng (2014); Kadiresan et al.

(2015)

Desenvolvimento de
Colaboradores

Camara et al. (2016); Rodgers &
Hunter (1991); Walker (1992)

2. Acompanhamento

Entrevista de avaliagéo

Allan (1992); Ashford & Cummings

e Feedback (1983); Pless & Maak (2004)
Periodicidade da avaliagdo Latham & Mann (2008); Waal &
Kourtit (2013)
3. Avaliador Conhecimento do trabalno  Cheng (2014); Ehrnrooth et al.
do avaliado (2018); Murphy (2020)
Preparacao/ formacéo Kondrasuk (2011)
avaliadores
Registo das evidéncias Ehrnrooth et al. (2018); Ford & Ford
(1995)
Efeitos de erro de avaliacdo Folger et al. (1992); Thorndike
(1920)
4. Avaliado Mecanismos de recurso / Ashford & Cummings (1983);

defesa

Gordon & Stewart (2009)

Autoavaliacao

Soltani et al. (2003)

5. Organizacgéo

Definicdo de objetivos

Bilhim (2004); Rodgers & Hunter
(1991); Warner (2005)

Qualidade da Relagéo
Pessoal

Cheng (2014); Ehrnrooth et al.
(2018)

Rigor, equidade, justica

Jawahar (2007); Kollen et al. (2018);
Li (2003); Mikhaylov et al. (2014);
Pless & Maak (2004); Tatsuoka et al.
(1971); Toffoli et al. (2016)
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

Realizar um estagio curricular como TFM € uma oportunidade para adquirir
experiéncia pratica, desenvolver competéncias profissionais e estabelecer conexdes
valiosas. O que permite complementar o conhecimento teérico com situagdes reais de
trabalho, proporcionando um conhecimento mais profundo dos desafios e oportunidades
da empresa (Anderson, 2010).

Durante o estagio adotou-se uma abordagem semelhante a um processo de
investigacdo. A Unidade de Desempenho e Gestdo de Talento (UDGT) propds o
desenvolvimento de uma analise critica do SAD atualmente em vigor na empresa. 1sso
envolveu o estudo do SAD a luz da literatura existente e a participacdo em todas as
atividades-chave relacionadas com a area. O objetivo do estudo é obter um melhor
entendimento e compreensdo do SAD, fornecendo insights sobre a sua temaética,
contextos e impactos dentro da empresa.

No decorrer do estagio, as atividades envolveram andlise documental, observacao
e entrevistas aos colaboradores sobre 0 SAD. Para além disso, foi realizada a anélise dos
resultados de num questionario aplicado pela empresa aos colaboradores. Também foi
possivel acompanhar a preparacdo das campanhas de objetivos e competéncias, incluindo
o tratamento dos dados dos colaboradores, parametriza¢6es na aplicacdo, divulgacédo do
calendario na intranet e reunides com as Direcdes para tratar as quotas para o ano de
2023. Houve ainda o acompanhamento da autoavaliacdo e a prepara¢do para o inicio da
definicdo de objetivos, que foi adiada devido a mudancas internas.

A investigacao incorporou cinco caracteristicas distintas: o uso do ambiente natural
como fonte direta de dados; o estagidrio/investigador como instrumento principal; a
recolha de dados essencialmente descritivos; uma analise indutiva dos dados; e uma
énfase especial ao ponto de vista dos participantes. Por essa razdo, ao longo da
investigacao, as “provas” apresentadas ndo serdo do tipo causal, mas uma demonstracéo
da probabilidade dos resultados (Godoy, 1995; Marn, 2016).

Desta forma, a pesquisa qualitativa envolvera a recolha, andlise e interpretacdo de
dados que néo séao facilmente reduzidos a numeros (Anderson, 2010). Assim, procura-se
demonstrar a relagdo que existe entre os conceitos, as descri¢Oes, as explicagdes e 0s

significados atribuidos pelos participantes (Kaman, 1995).
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A confianca e validade dos dados sdo conceitos importantes tanto na pesquisa
quantitativa quanto na qualitativa. Por isso, houve necessidade de demonstrar
sensibilidade, integridade e conhecimento para garantir a confiabilidade dos resultados
(Riege, 2003), para isso teve de existir uma compreensdo de diferentes perspetivas sem
criar juizos de valor, identificando rotinas e os seus impactos individuais, grupais e
organizacionais através de dados primarios e secundarios (Stuckey, 2013).

A revisitacdo de literatura tornou-se crucial para a compreensdo aprofundada do
conhecimento atual sobre o SAD, permitindo entender o contexto e metodologia de
estudos anteriores, identificar lacunas no conhecimento, evitar duplicacfes e direcionar
futuros desenvolvimentos e pesquisas. Garantindo, ainda uma base sélida e original para
a expansdo do conhecimento na area (Paul & Criado, 2020).

Para a recolha de dados, foram utilizadas observacao de campo (participante e néo
participante) e entrevistas a 2 diretores, 2 gestores de desempenho e 4 colaboradores de
diferentes areas, com diferentes experiéncias, responsabilidades e hierarquias. Quanto a
realizacdo das entrevistas, estas implicaram algumas exigéncias na sua estrutura¢do, uma
vez que as expectativas e exigéncias dos participantes variavam (Aarsand & Aarsand,
2019). Por essa razdo, optou-se por entrevistas semiestruturadas, com o objetivo de
utilizar perguntas para explorar temas pré-determinados, permitindo que o entrevistado
seguisse a sua proépria linha de pensamento e possibilitando perguntas adicionais de
follow-up (Stuckey, 2013). Cada pergunta foi ajustada ao nivel funcional do participante
- Guido de Entrevista em Apéndice I.

Importa reforcar que, para a realiza¢do das entrevistas, numa primeira fase, foram
realizados contactos para recolher autorizagdes para o tratamento e analise de dados,
tendo sempre em atencdo a garantia do anonimato dos entrevistados e da empresa, a fim
de garantir uma abertura na resposta as questdes colocadas.

Também foram utilizados dados de um questionario aplicado aos colaboradores
pela empresa sobre o SAD, com o intuito de validar a pertinéncia das perguntas da
entrevista, aprofundar os significados associados a AD e verificar a sua consisténcia. O
questionario foi feito com o objetivo de ter a percecdo dos colaboradores acerca da
eficiéncia do SAD. Este é constituido por 6 seccGes e aborda os seguintes temas:
experiéncia geral; praticas de GD; sistema informaético para a realizacdo do SAD; apoio
prestado pela UDGT; propostas de melhoria; e informagfes pessoais (categoria

profissional e dire¢do). As perguntas do questionario foram estruturadas de forma a
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incluir escalas Likert de 5 pontos, escolha multipla, perguntas abertas e perguntas de
resposta curta. A estrutura de cada pergunta foi previamente elaborada para obter
respostas precisas e Uteis.

Com a informacdo recolhida recorreu-se, a tabela (1) estruturada no final do
Capitulo 1, utilizando-a como uma ferramenta de analise, complementando-a com
evidéncias que foram recolhidas.

Ao longo de todo o estagio, foram realizados registos em diario de campo, sendo
este instrumento fundamental para o registo dos procedimentos metodologicos adotados,
bem como a oportunidade de reflexdo da acdo profissional quotidiana e ainda para a
afericdo da evolucdo dos conhecimentos. Assim, podera ser uma fonte importante para a
construcdo, desconstrugéo e reconstrugdo do conhecimento (Anderson, 2010).

Foram recolhidos e analisados dados a partir de fontes documentais, bem como
relatorios, noticias ou websites, fazendo a selecdo, tratamento e interpretacdo dos dados
recolhidos que permitam descrever o atual SAD, possibilitando a comparagdo com aquilo
que é descrito na revisao de literatura e tentando que seja possivel refletir sobre os pontos
fortes e fragilidades existentes no sistema implementado na empresa.

Assim, foi possivel recolher varias perspetivas sobre o SAD da empresa e obter
informacdo de diferente natureza. Posteriormente, realizou-se a comparacdo das
informagdes, utilizando a triangulagio® dos dados obtidos, bem como a participacgéo e
envolvimento dos colaboradores e chefias no processo.

No entanto, é importante destacar que este modelo de investigacdo apresenta
algumas limitacGes, na recolha e no tratamento de dados. A subjetividade pode ser
introduzida devido a inexperiéncia, falta de conhecimento e sensibilidade do
estagiario/investigador. A implementacdo da metodologia acabou por estar condicionada
pelo tempo de estagio e pela possibilidade de observar e participar em casos que
envolvessem o SAD, bem como a evolucdo/ adaptacdo da UDGT a esse nivel, visto que
a realidade e as necessidades estdo em constate mudanga e desenvolvimento (Bansal et
al., 2018).

8 A triangulacdo de dados contribui para mitigar possiveis ameacas a diversidade interna na recolha de
dados de uma investigacdo (Batista & Sureda, 1987).
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CAPITULO I11 - CARACTERIZACAO DA ENTIDADE
ACOLHEDORA

3.1. Histdria, Missdo, Visao e Valores

A empresa onde decorreu 0 estagio atua no setor da gestdo de infraestruturas de
transportes, com uma forte presenca global em varios paises e continentes. Em Portugal,
apo6s uma fusdo ha oito anos, tem aproximadamente 3500 colaboradores e desempenha
um papel fundamental na conexéo entre diferentes regides, facilitando o comércio e a
circulacdo de pessoas. A gestdo da empresa envolve uma combinacdo de empresas
publicas, privadas e 6rgdos governamentais (Manual da Organizacao, 2022).

Nos Ultimos anos, a empresa tem investido significativamente na modernizacéo e
melhoria das suas infraestruturas, com o objetivo de aumentar a eficiéncia econémica,
melhorar a qualidade de vida das pessoas e atrair investimentos estrangeiros. No entanto,
ainda enfrenta desafios, como a falta de investimento em algumas areas, a necessidade de
melhorias na qualidade dos servigos publicos e a importancia de manter o equilibrio
ambiental (Manual da Organizagéo, 2022).

Neste contexto, a empresa combina um know-how Unico, proveniente da
experiéncia e competéncias dos seus colaboradores, com uma forte disposicdo e
recetividade a inovacdo, o que € crucial diante do cenario de constante evolucdo dos
servigos de mobilidade (Manual da Organizagéo, 2022).

Comprometida em contruir a sua historia de referéncia, a empresa pauta a sua
atividade por valores primordiais assentes na ética, seguranca e sustentabilidade. Tem
como missdo garantir o acesso a instalacdes e servicos basicos de qualidade, que sejam
seguros, eficientes e sustentaveis. A empresa tem como visdo uma infraestrutura
moderna, conectada e bem gerida, que impulsiona o desenvolvimento econémico e

contribui para a melhoria da qualidade de vida (Manual da Organizacdo, 2022).

3.2. Estrutura Organica da Empresa

A estrutura é caracterizada pela sua natureza formal e vertical, sendo o 6rgdo
maximo de gestdo da empresa o Conselho de Administragdo Executivo (CAE)
responsavel pela definicdo da estratégia e politicas da empresa. Sob a superviséo do CAE,
existem varios Orgdos e servicos que compdem a empresa, organizando-se em 23
DirecGes, que por sua vez se subdividem em 40 Unidades de trabalho (Manual da

Organizacéo, 2022).
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De entre essas Dire¢des, a Direcdo de Recursos Humanos desempenha um papel
vital na empresa, sendo responsavel pela atracéo e retencdo de talentos. E composta por
3 Departamentos, incluindo o Departamento de Desenvolvimento e Valorizagéo, no qual
a UDGT esté inserida. A UDGT tem a responsabilidade de gerir e aprimorar as politicas
e praticas de RH na empresa, visando maximizar o desempenho e a eficiéncia dos
colaboradores, bem como reter e desenvolver talentos. Neste contexto, a UDGT é
responsavel pela gestdo do SAD, definindo metas e indicadores a serem avaliados, além
de monitorizar os resultados (Manual de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho, 2022).

3.3. Sistema de Avaliagdo de Desempenho da Empresa

O SAD tem como objetivo fornecer feedback aos colaboradores sobre o seu
desempenho, bem como identificar oportunidades de melhoria e desenvolvimento.
Contribuindo assim, para a prossecucao das principais orientacdes estratégicas através do
envolvimento, promocao, desenvolvimento, valorizacdo e melhoria continua do seu
capital humano (Manual de Gestéo e Avaliacdo do Desempenho, 2022).

Neste processo, que se pretende dindmico e participativo, o colaborador assume um
papel ativo na sua avaliacdo e desenvolvimento pessoal e profissional. Enquanto isso, o
avaliador, denominado por “gestor de desempenho”, surge como facilitador e orientador
do colaborador no alcance dos seus objetivos. E esperado que o gestor de desempenho
acompanhe, analise e dé feedback construtivo e permanente ao colaborador.

O ciclo do SAD tem uma periodicidade anual e € constituido por trés fases: o
planeamento, onde sdo definidos objetivos, alinhando-se as expectativas individuais as
organizacionais; 0 acompanhamento, que pretende desenvolver e diagnosticar, tendo
implicita a necessidade de monitorizar a performance do colaborador, acompanhando o
nivel de realizacdo dos objetivos estabelecidos; e a avaliacdo, nesta fase pretende-se
avaliar o desempenho do colaborador, ou seja, analisar a informacéo recolhida ao longo
do processo de acompanhamento (Manual de Gestéo e Avaliacdo do Desempenho, 2022).

O SAD encontra-se sistematizado e estruturado em 9 etapas®, com as
responsabilidades dos diferentes intervenientes claramente definidas. Este funciona numa
aplicacdo desenvolvida pela empresa (Manual de Gestédo e Avaliagdo do Desempenho,
2022).

® Comunicacdo dos objetivos de empresa e diregéo - Definicdo dos objetivos individuais - Validacdo dos
objetivos individuais - Feedback - Comunicacdo dos resultados dos objetivos de empresa e direcdo -
Avaliacdo dos objetivos individuais - Avaliacdo de competéncias - Autoavaliacdo - Entrevista de avaliacéo.
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O SAD avalia duas dimensdes: a dimensdo dos objetivos e a dimensdo das
competéncias. Os objetivos sdo definidos tanto a nivel individual como coletivo,
refletindo os resultados pretendidos pela empresa. S&o divididos em trés categorias:
objetivos da empresa, da direcdo e individuais. A ponderacéo de cada objetivo, varia de
acordo com o nivel funcional® de cada colaborador. Na pratica, os objetivos refletem as
conquistas dos colaboradores e Dire¢des por meio das suas atividades. Estes sao definidos
em cascata, permitindo um melhor alinhamento estratégico e uma avaliagdo mais rigida
dos resultados (Manual de Gestéo e Avaliagdo do Desempenho, 2022).

Antes do inicio da avaliacdo, cada colaborador é posicionado, num nivel funcional
que determina as competéncias pelas quais o seu desempenho serd avaliado e a
ponderacdo que as dimensdes terdo no resultado da avaliacdo (Manual de Gestdo e
Avaliacdo do Desempenho, 2022).

Para medir o grau de concretizacdo de cada objetivo, podem ser utilizada duas
escalas: escala continua, que pode ser crescente/decrescente ou com/sem superacgéo; e
escala binaria, que avalia se o colaborador cumpre ou ndo os objetivos definidos, esta
deve ser vista como exce¢do e nunca como exclusiva (Manual de Gestdo e Avaliacdo do
Desempenho, 2022).

A segunda dimensdo do SAD sdo as competéncias, que refletem os
comportamentos dos colaboradores e a maneira como atuam na prossecucdo dos
objetivos. Estas dividem-se em trés: competéncias de negocio, comportamentais e
técnicas, abrangendo todas as exigéncias e requisitos de uma funcédo e traduzindo os
saberes, saber-fazer e saber-ser (Manual de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho, 2022).

Assim, o desempenho do colaborador é avaliado de forma holistica, integrando a
dimensdes de objetivos e competéncias. Na avaliagdo dos objetivos, € adotada uma
abordagem quantitativa, avaliando o nivel de realizacdo alcancado pelo colaborador. Ja
na avaliacdo das competéncias, procura-se, de forma qualitativa, aferir como € que esses
objetivos foram alcangados, na sua avaliacdo sempre que é atribuida uma classificacao
maxima, € obrigatério que o gestor de desempenho a justifique (Manual de Gestdo e
Avaliacéo do Desempenho, 2022).

No processo de AD, os principais responsaveis sdo o colaborador, cujo desempenho

é avaliado, o gestor de desempenho, que geralmente é o superior hierarquico responsavel

10 Niveis funcionais: Nivel 1- Diretores, funcdes de especial responsabilidade; Nivel 2- Chefias intermédias;
técnicos superiores; Nivel 3- Administrativos; operacionais; auxiliares.
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pelo acompanhamento didrio das suas atividades. Porém, em certas situacdes, a
responsabilidade pelo acompanhamento e processo de avaliacdo é atribuido a outros
gestores de desempenho que, ndo sendo superiores hierarquicos, ttm um conhecimento
mais profundo do desempenho diario e funcional dos colaboradores. Para além disso, ha
0 gestor de desempenho de recurso, que atua como superior hierarquico do gestor de
desempenho, quando o colaborador, fundamentadamente, discorda com a avaliacdo e
solicita andlise de recurso (Manual de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho, 2022).

Durante a avaliacdo, é encorajada a realizacdo da autoavaliacdo como forma de
reflexdo sobre o proprio desempenho (Manual de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho,
2022).

O sistema também prevé a realizacdo de uma entrevista final de balanco do ano e
uma comunicacéo final ao colaborador por parte do gestor de desempenho, apresentando
os resultados do processo da AD. Esta etapa é apresentada numa escala qualitativa de
quatro niveis!! aos quais corresponde um valor quantitativo. Os resultados nas
componentes de objetivos e competéncias sao ponderados para determinar a classificagdo
final. Embora esta etapa ndo seja obrigatdria, é importante para a promover o contacto
direto entre as partes, sendo uma oportunidade de melhoria do desempenho ao discutir 0s
resultados e definir as metas e objetivos para o proximo periodo de avaliagdo, marcando
o inicio de um novo ciclo (Manual de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho, 2022).

Os momentos de acompanhamento e feedback entre o colaborador e o gestor de
desempenho sdo: o balango do ano, no qual sdo avaliados e estabelecidos 0s objetivos e
competéncias e a comunicacdo da classificacdo final da avaliacdo. Atualmente, ndo é
obrigatorio que estes momentos se concretizem, podendo ser formalizados de forma
automatica pelo sistema (Manual de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho, 2022).

Os resultados da AD sdo utilizados como referéncia para o desenvolvimento e
melhoria do colaborador, para além de serem considerados na defini¢cdo de planos de
carreira e sucessdo (Manual de Gestéo e Avaliagdo do Desempenho, 2022).

Existem dois mddulos de formacéo estruturados, com duracgéo total de 12 horas,
sobre 0 SAD. No entanto, ndo estdo atualmente disponiveis na intranet, uma vez que ndo
sdo considerados efetivos para a melhoria do conhecimento do gestor de desempenho

(Manual de Gestéo e Avaliacdo do Desempenho, 2022).

Y nsuficiente (0-56); Satisfaz (56-80); Bom (80-90); Muito Bom (90-100) — a atribuic&o das classificacdes
é condicionada pela quota de classificacdo méaxima de 30% e tem repercussdo direta na progressao salarial.
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CAPITULO IV - PESQUISA EMPIRICA: RESULTADOS E
DISCUSSAO

Neste capitulo, ira ser utilizada a tabela (1) estruturada no final do Capitulo I, como
ferramenta de andlise complementando-a com evidéncias que foram recolhidas nas
entrevistas gravadas e transcritas para documento Word, sistematizando a informacéo e
interpretacdo do seu conteudo, extracdo dos significados e discussdo dos resultados
segundo a revisao de literatura. Por conveniéncia da apresentacdo dos resultados e sua
discussdo ndo foi utilizada a forma tabular, antes converteu-se a tabela (1) em
subcapitulos. Embora existam outras metodologias qualitativas, neste trabalho apenas
sera abordada a analise de contetdo.

Foram realizadas oito entrevistas semiestruturadas entre meados de margo e
principios de abril de 2023, a 2 diretores de primeira linha, 2 gestores de desempenho e 4
colaboradores (2 técnicos superiores e 2 operacionais) que trabalham em diferentes
setores de atividade, com diferentes anos de antiguidade e experiéncia. As entrevistas
seguiram um guido pré-definido com questdes abertas (Apéndice I) e foram gravadas com
autorizacdo dos entrevistados. A duracdo média das entrevistas foi de 20 minutos. Para
preservar o anonimato dos entrevistados e da empresa, 0s nomes foram mantidos em
sigilo, assegurando assim um clima de total abertura na resposta as questdes colocadas.
A cada entrevista foi atribuido um codigo alfanumérico #XX, em que # € 0 nimero
sequencial de realizacdo da entrevista e XX representa a area de atuacao.

Com o objetivo de avaliar as percecdes dos colaboradores em relacdo ao SAD, 0s
participantes foram selecionados com base em critérios a seguir mencionados:

i. Teremavaliado ou terem sido avaliados pelo menos uma vez nos ultimos 3 anos;

ii. Exercerem fungfes na empresa em Diregdes diferentes;

iii. Apresentarem diversidade em alguns critérios demogréficos - sexo, idade,

antiguidade e habilitacGes académicas;

iv. Terem motivacao e disponibilidade de tempo para a realizagéo das entrevistas.

A maioria dos entrevistados é do sexo masculino (cerca de 63%), com habilitacdes
académicas mais evidentes ao nivel da licenciatura (sensivelmente 63%). A média de
idade é de aproximadamente 52 anos e a média de antiguidade na empresa € de 23 anos,

conforme apresentado na Tabela 2.
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Tabela 2 - Caracterizacdo dos Entrevistados

Sexo Habilitacbes Académicas Média
Feminino | Masculino | 12° ano/equivalente | Licenciatura | Mestrado | Idade | Antiguidade
3 5 2 5 1 52 23

Fonte: Elaborado pela autora

Para além das entrevistas, também serdo utilizados os resultados do questionario
realizado pela empresa. O objetivo do questionario é validar a pertinéncia das perguntas
colocadas na entrevista e aprofundar os significados associados a AD. A empresa reforgou
a garantia do anonimato das fontes e o tratamento das respostas, assegurando assim a
confidencialidade dos dados recolhidos, de forma a encorajar os colaboradores a sua

participacdo. A taxa de participacdo foi de 51,65% do total de colaboradores da empresa.

4.1. Objetivos da Avaliacao

Cumprimento Padrdes de Desempenho e Objetivos

Durante as entrevistas, destaca-se a relevancia dos objetivos no processo de
avaliacdo, o que esta alinhado com a tendéncia atual das organiza¢fes em adotar a gestdo
de objetivos, conforme mencionado pelo autor Iqual (2012).

Quando questionados sobre a utilidade do sistema, os entrevistados reforcam que:

O sistema identifica pontos fortes e areas de melhoria de cada colaborador, permitindo a
alocacao estratégica de tarefas e projetos. (1DT)

Promove o desenvolvimento profissional e pessoal dos colaboradores através do feedback
construtivo e desenvolvimento, por meio do reconhecimento de conquistas e orientagdes
para o aprimoramento continuo. (3DT)

Para além das funcionalidades mencionadas, o sistema incorpora outras que, ndo
estdo tdo aprimoradas e, por isso, ndo sdo mencionadas pelos entrevistados,
nomeadamente o alinhamento de objetivos e metas organizacionais. Estes garantem que
o trabalho realizado esteja em concordancia com a estratégia da empresa, aumentando a
produtividade e a eficiéncia. Este aspeto acaba por ir ao encontro do que os autores Davis
(1996) e Rodgers & Hunter (1991) mencionam ser importante estar definido num sistema.

Outra funcionalidade do sistema é promover uma cultura de desempenho e
meritocracia, reconhecendo e recompensando os colaboradores com base no mérito e na
sua contribuicdo efetiva, visando incentivar a motivacdo e o engagement (Shatto, 2012).
No entanto, os entrevistados destacam que o sistema limita o acesso a classificacdes de
desempenho elevadas devido as quotas estabelecidas. 1sso resulta na necessidade de as

classificagOes caberem na curva de Gauss, introduzindo distor¢des no rigor da avaliagdo
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e é percebido de forma negativa. Pelo que, apesar dos propositos definidos, estes, ndo séo
claramente comunicados aos colaboradores e ndo séo igualmente sentidos.

De acordo com os resultados do questionario, 53,54% dos colaboradores afirmam
que o sistema ndo permite melhorar o conhecimento e as competéncias individuais. Nas
entrevistas também foram destacadas algumas limitacdes do sistema:

O sistema ndo permite uma verdadeira avaliacdo na medida em que o resultado da
avaliacdo estd sempre condicionado a ter ou ndo um determinado resultado. O sistema é
demasiado trabalhado para que o resultado esteja de acordo com a avaliacdo que pode
ser dada. (2TS)

O sistema ndo procura avaliar a capacidade das pessoas, esta tudo limitado. (40OP)

N&o mudei 0s objetivos uma vez que s@o mensuraveis e existem evidéncias, no entanto, tive
de baixar as competéncias de um colaborador e ndo é justo nem é representativo do seu
real desempenho. (7GD)

Merecia mais valorizagdo pelos 24 anos de casa que tenho, por isso, a questdo que me
coloco €: sou assim tdo bom e depois a empresa ndo o reconhece? (80P)

Apods realizar as entrevistas e analisar os resultados do questionario, é evidente que
existe uma certa insatisfagdo em relacdo ao SAD. Neste sentido, 72,32% dos participantes
consideram que o sistema de quotas € inadequado para valorizar as competéncias dos
colaboradores, ja que ndo reflete o esforco, desempenho e mérito na classificacédo final.
Estes aspetos revelam uma contradicdo em relacdo ao que € alertado pela autora Shatto
(2012), que enfatiza que o sistema deve ser uma fonte de reconhecimento do esforgo,

desempenho e mérito.

Hoje, assisti a uma conversa por Teams entre uma colega da UDGT e um colaborador, este

mencionava que: “eu nunca tive bom, ndo porque ndo tenho competéncias ou porque nao

cumpri 0s objetivos, eu nunca tive bom porque de 10 elementos sé se pode dar 3 méritos .
Diario de Campo, 15 de dezembro de 2022

No entanto, embora a defini¢do e avaliagdo dos objetivos e das competéncias ser
percecionado como incorreto, o sistema em si é valorizado pelos entrevistados, pois estes
acreditam que o sistema permite evitar outros tipos de tendéncias ou distorcdes:

O sistema permite justificar a avaliaco dentro de uma equipa e gerir as insatisfacoes.
Observo que as pessoas mais insatisfeitas, normalmente, sdo aquelas que menos produzem,
e julgo que existe uma relagdo direta entre a satisfagdo e a producéo. Muitos afirmam “eu
merecia mais, mas a empresa ndo da”, porém, quando confrontados com 0s nimeros e a
sua producdo, acabam por compreender. Portanto, o sistema da-nos essa vantagem e é
uma boa ferramenta. Sem estas métricas, estariamos muito a mercé da subjetividade da
avaliacdo. Assim, ha uma comparacdo quantitativa do trabalho de cada colaborador,
embora alguns desempenhos sejam afetados negativamente por via das quotas. (5GD)

Sem um sistema assim, todos somos muito bons, e ai deixa de existir distingdo. Essa
distin¢éo € importante, até porque os desempenhos e as pessoas ndo séo iguais. (80P)

Esta percecdo esta alinhada com as conclusdes de Neely et al. (2005). Segundo este

autor, o sistema deve ser capaz de diferenciar o desempenho dos colaboradores. No
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entanto, quando se trata de potenciar boas tomadas de decisdo e promover equidade em
todas as suas ramificacdes, incluindo decisGes relacionadas com a promocao,
transferéncia, formacéo, desenvolvimento e remuneracdo dos colaboradores, ha uma
discrepancia entre as expectativas e a realidade vivenciada. Por outras palavras, embora
0 sistema seja visto como uma boa ferramenta para distinguir desempenhos, nédo é
considerado uma ferramenta eficaz para tomar decisdes, 0 que € inconsistente com a
teoria apresentada.

O SAD ¢é considerado um instrumento fundamental para avaliar e medir o
desempenho individual dos colaboradores (Bilhim, 2004). Assim, permite uma gestao de
pessoas, auxiliando na tomada de decisbes, no desenvolvimento dos colaboradores e no
alcance dos objetivos organizacionais (Rodgers & Hunter, 1991). No entanto, durante as
entrevistas, foi destacado que existem lacunas entre as expectativas do sistema e a
realidade pratica, o que indica a necessidade de trabalhar esta percecdo com todos 0s
envolvidos no processo, a fim de promover uma maior congruéncia e eficacia do sistema.

Gestdo de Remuneracdes e Incentivos/ Gestdo de Carreiras/ Desenvolvimento de
Colaboradores

Pelas razdes ja mencionadas, os entrevistados destacaram que o SAD ndo permite
um bom desenvolvimento e interligacéo das diferentes areas da GRH, bem como a gestéo
de remuneracg0es e incentivos, gestao de carreiras, formacao e desenvolvimento. Algo que
¢ importante para o autor Bilhim (2004). Ao longo das entrevistas, esta falta de

interligacdo foi evidenciada:

Quando alguém precisa de formagdo em determinada area ndo esperamos pelo resultado
da AD para sugerir formagdo, uma vez que nao existe ligacdo entre ambos. (5GD)

Nunca houve uma ligacao entre resultados e necessidades dos colaboradores, 0 processo
é meramente administrativo, ndo existe gestao de carreiras. (6TS)

No fim, apesar de os colaboradores precisarem de remuneracdo, a verdade é que o sistema
ndo permite que seja reconhecido em remuneragdo ou incentivos o esfor¢o dos
colaboradores (...) O facto de o sistema estar tdo manipulado ndo se consegue retirar
eventuais necessidades de desenvolvimento e formagéo. (7GD)

Durante as entrevistas, a progressdo salarial foi um dos aspetos mais mencionados.
No questionario, embora 55,57% dos colaboradores percecionem a progressdo salarial
como um beneficio do sistema, noutra questdo, 55,14% discordam quanto ao facto de o
sistema estar adequadamente relacionado com a melhoria do desempenho individual e da
equipa bem como a progressdo salarial com base no estabelecimento de objetivos. Assim,
para os colaboradores ndo ha uma base para o reconhecimento e valorizagao do trabalho

dos colaboradores. A percecdo de que o sistema deveria potenciar equidade nas
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remunerac0es, incentivos, progressao na carreira, transparéncia e comunicacao esta de
acordo com o que os autores Petters & Schrdder (2020) evidenciam, no entanto, essa
percecdo nao se reflete na pratica, pois ndo sdo tomadas medidas nesse sentido.

Apesar das disparidades observadas, na prética, os desempenhos acima da média
estdo associados a uma progressao salarial mais rapida, conforme defendido pelos autores
Mira et al. (2019) e Zenger (1992). No entanto, os entrevistados ressaltaram a falta de um
mecanismo que promova a igualdade entre os colaboradores, o que é considerado uma
lacuna no sistema. Essa percecdo dos entrevistados destaca a necessidade de abordar

questdes de equidade e igualdade no processo de avaliacdo e remuneracéo.

4.2.  Acompanhamento e Feedback

Entrevista de Avaliacdo

O feedback e o acompanhamento sdo realcados como elementos essenciais para
promover a proximidade entre avaliados e avaliadores. Esta proximidade facilita o
conhecimento do trabalho dos colaboradores, o que torna mais facil o reconhecimento da
qualidade e relevancia do seu trabalho, sendo um dos momentos mais importante do ciclo
(Allan, 1992; Cheng, 2014; Ehrnrooth et al., 2018; McGregor & Smith, 1975). No
entanto, no contexto do SAD da empresa, caracterizado pela existéncia de quotas, é
percebida uma rigidez no cumprimento de objetivos e alcance de metas, €, por isso, €
percecionada a existéncia de pouco espaco para valorizar o mérito e esforco do trabalho.

Mesmo assim, ao longo do processo de AD, estdo definidos dois momentos de
interacdo entre avaliado e avaliador, nos quais ha a possibilidade de dar feedback e fazer
0 respetivo acompanhamento: definigdo de objetivos e entrevista de avaliacdo, pelo que
0 sistema nestas etapas vai ao encontro do que é referido pelos autores supra. Dos dois
momentos o que é mais comum ser utilizado para dar feedback € a entrevista de avaliacao:

O proprio processo tem a sua calendarizagdo que pressupde momentos especificos de
conversa com os colaboradores para se manterem alinhados aos objetivos, no entanto o
que para mim é mais importante é a entrevista de avaliacdo, esta permite identificar as
diferencas entre colaboradores e o seu desempenho. (1DT)

Os autores Ford & Ford (1995) enfatizam a importancia de estabelecer medidas de
melhoria durante a entrevista, a fim de garantir que o avaliado tome conhecimento do seu
desempenho. No entanto, 0 que acontece na pratica contrasta com 0 que 0S autores
evidenciam, uma vez que ha entrevistados que revelam estar descontentes com o

cumprimento destes momentos, pois nem sempre o feedback é recebido:
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Troquei ideias aguando da minha primeira avaliacéo e reuni com o meu avaliador, desde
ai nunca mais aconteceu isto. (40P)
N&o sou chamado para nada, os superiores decidem por mim e ndo me consultam. (6TS)

Fomos contactados por um colaborador que queria entender porque é que ndo tem feedback do
avaliador e se essa fase ndo € obrigatdria, uma vez que consta no calendario o periodo para a
sua realizacdo. Foi-lhe explicado que ndo é obrigatdria e que seria aconselhavel que ele
proprio conversasse com o avaliador para obter feedback.

Diéario de Campo, 03 de fevereiro de 2023

Fica evidente que o feedback nem sempre é fornecido, uma vez que os dois
momentos nao sdo obrigatérios serem realizados. Pelo que, cabe ao avaliador criar
oportunidades para o contacto com o colaborador. Isso é reforcado no questionario, por
48,97% dos colaboradores que referem nunca/raramente recebem feedback do avaliador.
Também fica claro que o processo ndo envolve o colaborador, tal como alerta Davis
(1996), que deve ser feito. Por essa razéo, noutra questdo, 49,95% dos colaboradores
sentem que a proximidade com o avaliador ndo é honesta durante todo o processo, 0 que
ndo facilita na melhoria do desempenho futuro. Portanto, o acompanhamento e o
feedback, apesar de serem percecionados como importantes, ndo correspondem ao que é
evidenciado e aconselhado pela literatura.

Embora 48,54% dos colaboradores discordem da definicdo de acdes e aspetos das
competéncias a melhorar e/ou desenvolver por parte dos avaliadores, hd uma minoria de
avaliadores que se reinventam para garantir um acompanhamento proximo dos
colaboradores, mesmo tendo de cumprir quotas minuciosamente. Esses avaliadores
demonstram preocupacdo em obter uma visdo abrangente e completa do trabalho do
avaliado, estando abertos a darem feedback, mas também a recebé-lo:

Tenho a necessidade de envolver os colaboradores em todas as fases do processo ndo sé
na entrevista final. (5GD)

Criei uns quadros, fora da aplicacéo, para que cada colaborador possa registar as suas
atividades e ser mais facil a monitorizacdo dos objetivos. Faco uma reunido individual
com cada colaborador e discuto em conjunto expectativas e objetivos para o ano seguinte,
apesar de saber que pode ndo surtir grandes resultados por via das quotas. Tenho com
eles reunifes mensais para acompanhar a concretizacdo dos objetivos e as dificuldades
sentidas, acho importante ter o feedback dos colaboradores e eles 0 meu. (7GD)

A importancia de permitir que os colaboradores possam dar feedback aos
avaliadores, tal como enfatizado por Cheng (2014), é reconhecida por alguns avaliadores,
que demonstram a necessidade de receber esse retorno. Essa pratica proporciona uma

oportunidade de reflexdo sobre os pontos fortes e fracos, promovendo um maior
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alinhamento com os objetivos e identificacdo de possiveis obstaculos, servindo como
incentivo e motivacdo para um bom desempenho.

No entanto, é possivel compreender que esta fase entra em desacordo com as
sugestdes dos autores, uma vez que, apesar de estar definida em calendario e ser
reconhecida como importante, ndo € obrigatoria. Isso implica que exista uma autogestdo
desta fase do processo, ou seja, nem todos os colaboradores recebem o acompanhamento
e feedback conforme definido e aconselhado.

Periodicidade da Avaliacdo

A periodicidade da avaliacdo, apesar de ser anual, alguns gestores de desempenho

revelam que:

A avaliacdo é permanente ndo é um ato Unico durante o ano, eu fago-a todos os dias
através de inputs que recebo. Tenho oportunidade de recolher essa informagéo através de
uma reunido de trabalho, conversa de corredor ou até a analise de um documento. (3DT)
Confesso que sO este ano é que interiorizei que preciso de ter com mais frequéncia reunifes
individuais, até este ano s6 fazia uma por ano, portanto a questdo de aumentar a
periodicidade das reunides nao tem como propdsito conhecer melhor as pessoas, mas sim
permitir que se sintam mais acompanhadas e que possam dar o seu feedback. (5GD)

No entanto, apesar de ser um tema cada vez mais importante, nas entrevistas
realizadas, ainda ha gestores de desempenho que revelam:

Apesar do que esta definido em calendario, o resultado da AD é uma nota final de tudo o
que aferi ao longo do ano, por isso ndo reuno com nenhum colaborador uma vez que ha
uma limitagdo imposta pelas quotas. (1DT)

Assim, também se torna evidente a necessidade de as chefias receberem feedback
por parte dos colaboradores, mesmo que esta pratica ndo seja adotada de forma generalista
e ndo ocorra num contexto de feedback 360°. A implementagédo deste feedback poderia
contribuir para a melhoria o desempenho e promocdo de equidade de expectativas. Estas
perspetivas vdo ao encontro do que é mencionado na revisao de literatura, uma vez que
varios autores enfatizam a importancia de utilizar multiplas fontes de avaliacdo para
reduzir a subjetividade e possiveis enviesamentos associados a presenca de um Unico
avaliador, o que pode aumentar as percecfes de justica (Karkoulian et al., 2019). No
entanto, é importante ressalvar que nem toda a empresa reconhece esta pratica como uma

necessidade.

Um avaliador contactou a equipa para saber se pode fazer uma avaliagdo feedback 360°. A
equipa reconheceu a necessidade e informou que ja sugeriu ao CAE e nao foi aprovado, pelo
que se o quiser fazer ndo h& problema, mas néo € possivel ver refletido esse trabalho no sistema,
uma vez que ndo existem desenvolvimentos aplicacionais para tal.

Diério de Campo, 10 de janeiro de 2023
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4.3. Avaliador

Conhecimento do Trabalho do Avaliado

O papel do avaliador é fundamental, pois se este ndo tiver um bom conhecimento
do trabalho do colaborador, ndo estard em condicGes de realizar uma avalia¢do imparcial
e precisa. Neste sentido, o avaliador estaria a basear a sua avaliagdo em percecdes
subjetivas, conduzindo a situagdes de injustica. Durante as entrevistas, 0s gestores de
desempenho partilharam a forma como percecionam 0 seu conhecimento acerca do
trabalho do avaliado e reforcam saber o suficiente para avaliar de forma objetiva e justa
uma vez que existem métricas para o fazer, desta forma o que é feito na pratica esta de
acordo com o que os autores Kollen et al. (2018), sugerem.

Reqisto das Evidéncias

A inclusdo do registo de evidéncias, conforme sugerido por alguns autores como
Pettijohn et al. (2001), pode alterar a percecdo dominante de que o SAD é apenas um
processo burocratico ou uma formalidade. No entanto, o sistema ndo incorpora estes
desenvolvimentos, ou seja, atualmente s6 permite registar o resultado quantitativo dos
objetivos e o resultado qualitativo das competéncias numa escala de A a D. Nenhuma
destas componentes permite registar notas/evidencias durante ou no final do processo.
Isso resulta na falta de acesso as informacdes registadas, que sdo importantes para
fundamentar as avaliacGes com base em factos, em vez de intuicdo, percecao ou memoria,
como alerta Meyers (2020). Neste sentido, nas entrevistas foi revelado que:

O Unico registo que vejo para além do resultado é a minha autoavaliagéo (e quando a
faco), de resto a minha chefia ndo regista mais nada sem ser o resultado da AD. (6TS)
N&o vejo nada registado quanto ao meu desempenho. (80P)

Recentemente, percebi que a equipa é frequentemente questionada sobre a possibilidade de os
avaliadores fazerem anotacOes/registos de evidéncias para auxilid-los na avaliagdo da sua
equipa. No entanto, ndo ha uma opcéo disponivel que o permita fazer, entdo a solucdo é anotar
tudo o que é necessario em papel, para evitar esquecimentos de acontecimentos importantes.
Diario de Campo, 08 de fevereiro de 2023

Preparacao/Formacdo Avaliadores

A falta de preparacdo e motivacdo dos avaliadores pode ter repercussées contrarias
as esperadas, como enfatizado por Longenecker et al. (1987). Durante as entrevistas, foi
apontada a necessidade de investir em mais formac6es para preparar os avaliadores para
0 processo de avaliagdo, uma vez que o sistema é complexo e a realidade e necessidades

estdo em constante mudanca:
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Existiam formacdes disponiveis para os gestores de desempenho, mas foram
interrompidas. Quando 0s novos gestores de desempenho assumem o Seu cargo, ou
aprendem por eles como é que o sistema funciona ou dependem dos gestores mais
experientes para explicar o seu funcionamento. (7GD)

A constatacdo na empresa sobre a falta de formacdo para os avaliadores é
corroborada pela literatura, como mencionado por Wiese & Buckley (1998), que
destacam a importancia de os avaliadores estarem sensibilizados para possiveis erros de
avaliacdo. Quanto maior a percecgéo destes erros, menor a probabilidade de enviesamentos
no decorrer da avaliacdo. Essa sensibilidade pode ser desenvolvida para os autores através
da formacdo. No entanto, atualmente, a formacdo apesar de ser percecionada como
importante para alguns avaliadores, nao esta a ser facultada pela empresa, o que coloca
uma carga adicional sobre a UDGT, pois tém de lidar com todas as questfes que surgem
sem nenhum suporte adequado. Por isso, a falta de formacao contrasta com as evidéncias
encontradas na revisdo de literatura.

Efeitos de erros de avaliacdo

Existem evidéncias tedricas consistentes quanto a tentativa de reducao dos erros de
avaliacdo no decorrer da AD, conforme destacado por Caetano (2008) e Wiese & Buckley
(1998). Esta forte evidéncia é resultado dos esforcos para tornar o processo mais
uniforme, equitativo e consistente (Latham et al., 2005). Reconhece-se que a avaliacao é
um processo influenciado por fatores pessoais e suscetivel a erros cognitivos por parte do
avaliador (Sulsky & Keown, 1998).

No decorrer das entrevistas e dos questionarios, os erros de avaliacdo ndo foram
mencionados, 0 que sugere uma falta de sensibilidade para este tema. Esta falta de
consciéncia pode levar os avaliadores a cometer erros de avaliagdo sem perceberem e
estarem cientes das estratégias para evita-los, o que contrasta com o que é evidenciado

pela literatura.

Uma colega de equipa relatou hoje de manha gue, no ano passado, soube de um avaliador que
classificou um objetivo de um colaborador como ndo cumprido, mas porque se tinha esquecido
e ndo encontrou evidencias no seu email. Isto imediatamente me alertou para a possibilidade
do erro de recentidade poder ocorrer neste sistema com muita frequéncia.

Diario de Campo, 30 de janeiro de 2023

4.4. Avaliado
Autoavaliacdo

O envolvimento dos colaboradores no processo de avaliagdo € considerado
fundamental para os autores O’Reilly & Anderson (1980) ¢ Pless & Maak (2004),
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devendo ser feito através da escuta das suas opinides e sugestdes, dando oportunidade de
discutirem os seus resultados. Esta perspetiva é reforcada por Boselie & Wiele (2002),
que realcam a importancia das percec¢des no desempenho individual.

Neste sentido, cerca de 45,19% dos colaboradores no questionario, expressam
sentir-se preparados para participar no processo de estabelecimento de metas,
acompanhamento e avaliacdo com o0s seus gestores de desempenho. No entanto, é
importante ressalvar que nas entrevistas € mencionado:

Neste processo a forma que tenho para “participar ” é atravées da autoavaliacdo. (6TS)

Os colaboradores, de forma geral, tm pouca motivacéo e esperanga em relacdo ao sistema.
Durante conversas informais, uma delas ficou-me marcada. Um colaborador questionava
“porque é que haverei de fazer a autoavaliagdo? Nao resulta em nada. Ninguém a vé .

Diério de Campo, 06 de fevereiro de 2023

Na empresa, alguns avaliadores comecam a reconhecer a importancia da fase de
autoavaliacdo, embora ndo seja obrigatoria. Esses avaliadores demonstraram interesse em
obter informacdes sobre a percecdo que cada colaborador tem do seu préprio trabalho:

Na nossa Direcao, no ano passado, tornou-se obrigatéria a fase de autoavaliagdo. Surgiu
a necessidade de implementar o feedback 360°, onde os colaboradores tém a oportunidade
de se avaliarem uns aos outros, para além das avaliagdes feitas pela chefia. Esta
abordagem ajuda a reduzir a subjetividade na avaliacdo, uma vez que sé&o consideradas
varias perspetivas. Percebi que as opinides dos colegas estdo alinhadas com as nossas em
relacdo ao desempenho individual, o que acaba por validar as nossas observagdes. (5GD)

No entanto, ndo sendo obrigatoria esta fase, segundo dados da UDGT, em 2020,
apenas 30% dos colaboradores realizaram a autoavaliacdo. Isso indica que, na prética,
muitos colaboradores podem ndo estar envolvidos no sistema, 0 que contradiz a
importancia atribuida por diversos autores. Assim, a falta de participacdo de
colaboradores compromete a autenticidade e efetividade da autoavaliacdo, que é
percebida como “a inica fase em que os colaboradores podem participar”.

Mecanismos de recurso/defesa

No fluxo de AD, o sistema contempla um mecanismo de recurso/defesa para lidar
com possiveis discordancias entre o avaliador e o avaliado em relacdo a classificacdo do
desempenho. Esta fase é considerada essencial por Ashford & Cummings (1983), estando
presente na empresa, € possivel verificar que ha um consenso entre a literatura e a préatica.
Quanto a esta fase € mencionado que:

Ao fim da etapa da tomada de conhecimento formal da avaliagdo, o colaborador pode
pedir recurso na aplicacdo informatica e a partir dai desenrola um processo em que tém
5 dias para contestar, dai sera avaliada essa contestacdo por um avaliador de recurso que
por norma é o superior hierarquico do gestor de desempenho. Seguidamente, é feita uma
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entrevista da avaliacdo de recurso, onde é tomada a decisdo e, posteriormente, devera
comunicar-se ao colaborador o resultado da avaliagdo. (1DT)

O sistema prevé a possibilidade de reclamacgdo e devo dizer que as pessoas que me
reportam tém muita abertura para fazer essas reclamacoes. (3DT)

Portanto, é evidente a complexidade do sistema, resultando em 41,95% dos
colaboradores que discordam quanto a facilidade de compreensdo das regras e
procedimentos. Como consequéncia, a viabilidade da contestacdo é criticada pelos
colaboradores. Assim, € percetivel que, apesar de 0 recurso proporcionar uma
oportunidade para os colaboradores expressarem a sua opinido e dar feedback aos
avaliadores sobre o processo, 0 seu uso na empresa é bastante limitado e surte poucos
efeitos:

A empresa tem uma politica muito bem definida, mesmo que eu reclame a minha
reclamacéo ndo chega a lado nenhum. (6TS)

No ano passado uma das minhas colaboradoras tinha “bom” e foi-me pedido para baixar
a nota e for¢a-la para “satisfaz” por via das quotas. A colaboradora pediu recurso e ndo
houve qualquer mudanca ou conversa com ela. (7GD)

Ao consultar os documentos do ano passado, percebi que todos os recursos foram remetidos
aos avaliadores de recurso. No entanto, de um total de 20 casos, apenas um resultou numa
conversa com o colaborador, mesmo ndo tendo existido altera¢fes no resultado da avaliacao
de nenhum deles.

Diéario de Campo, 19 de abril de 2023

Assim, é importante ressalvar o alerta de Walker (1992) sobre os efeitos negativos
da aplicacdo incorreta do SAD, que pode intensificar a competicdo negativa entre
colaboradores e, consequentemente, gerar um mau ambiente de trabalho. Essa
preocupacdo é partilhada pelos colaboradores, pois percebem que esta fase ndo é
devidamente cumprida, o que faz com que o sistema deixe de representar uma fonte

adequada de reconhecimento, valorizacdo e motivacao para os colaboradores.

4.5. Organizacao

Definicdo de Obijetivos

A definicdo de objetivos desempenha um papel crucial tanto para a empresa quanto
para os colaboradores. De acordo com os resultados do questionario, 68,76% dos
colaboradores consideram que esta componente € importante ser avaliada, enquanto
apenas 19,46% discordam da sua importancia. Quanto as competéncias, que podem ser
avaliadas com maior evidéncia por meio do sistema, 72,32% dos colaboradores reforgam

a sua importancia e os beneficios da sua avaliagao.
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A importancia da definicdo de objetivos na avaliacdo dos colaboradores é
evidenciada pelo autor Park (2014), e todos os entrevistados ressaltam a relevancia dos
objetivos na concretizagdo de metas e na melhoria do desempenho. Neste sentido,
conforme sugerido por Rodgers & Hunter (1991), as metas e objetivos devem ser

definidos em cascata, a fim de alinhar a estratégia com os objetivos da organizacao:

Inicialmente é definido através de uma direcao juntamente com o acionista as métricas do
ano para a empresa e através do sistema em cascata desce tudo até ao nivel individual. E
dificil em algumas areas conseguir elaborar metas e objetivos a nivel individual, uma vez
que ha tendéncia para se fazer tudo em equipa (mais para as areas operacionais nao tanto
para as areas técnicas). Esta cascata permite ainda fazer o alinhamento individual de cada
colaborador e a verdade € que é um processo baseado em muitos célculos e a partir dai as
métricas funcionam sempre com a explicagédo ao colaborador. (1DT)

No entanto, mesmo que a defini¢cdo em cascata dos objetivos seja feita, a constante
medicao dos resultados, revisdo continua e avaliacdo correspondente, conforme sugerido
por Davis (1996), ndo é realizada. Ou seja, teoricamente, o sistema esta bem planeado,
mas na pratica nao funciona como deveria.

Nas entrevistas, também é realcada a importdncia dos objetivos de
desenvolvimento, embora seja mencionado que nem sempre séo tidos em consideragéo
pela empresa. Também sdo apontadas algumas falhas na definicdo desses objetivos,
devido a burocracia e formalismo associados ao cumprimento de requisitos legais, o que
tem contribuido para uma percecdo negativa e desvalorizacdo do processo de AD na
empresa:

Que objetivos? Mantém-se tudo igual de um ano para o outro, duplicam-se os objetivos,
tudo se trata de haver um cumprimento administrativo. (80P)

Estive a ajudar no carregamento dos objetivos do ano passado para o atual. Surpreendi-me ao
perceber que ndo houve nenhuma alteracdo nestes, tudo permaneceu igual, s6 se alterou o ano.
Este carregamento é feito sob a aprovacdo do CAE, e posteriormente podem ser feitas
alteracdes aos objetivos, caso os avaliadores assim o desejem.

Diério de Campo, 14 de abril de 2023

No entanto, no sistema atual, ndo ha uma distincdo clara entre objetivos e
competéncias. Os objetivos sdo pouco padronizados, abrangentes e estratégicos, enquanto
as competéncias ndo sdo avaliadas com precisdo, havendo uma falta de foco nos
contributos individuais e das equipas. Essa falta de distingdo acaba por ndo ir ao encontro
do que é evidenciado pelos autores anteriormente mencionados.

Qualidade da relacdo pessoal

Quanto a qualidade da relagdo pessoal é mencionado por parte dos entrevistados

que a relacéo é caracterizada por serem:
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Préximos e até reconhecerem o meu mérito, no entanto ndo ha quota. No entanto, por vezes
na altura de vermos os resultados fica sempre um clima mais tenso. (40P)

O facto de o meu relacionamento com as hierarquias ser bom permite que eu saiba como
posso alcancar objetivos e melhorar o meu desempenho. (6TS)

Eu tenho uma excelente relacdo de proximidade com a equipa e, por isso, sou muito
transparente quanto as tomadas de decisao que faco. (7GD)

As entrevistas corroboram as ideias dos autores Pulakos & Wexley (1983), que
destacam a importancia da relacdo entre avaliador e avaliado como o cerne de todo o
processo de avaliacdo, ressalvando a ligacdo entre as competéncias técnicas e humanas.
Através de uma relacdo solida, os colaboradores podem perceber o compromisso com o
seu o0 desenvolvimento.

Rigor, equidade, justica

Ao longo de todas as entrevistas 0s conceitos de rigor, equidade e justica, sdo
colocados em causa em diferentes fases do processo:

Ha sempre uma parcela de colaboradores que vai sentir alguma injustica porque 0 nosso
processo de avaliagdo, esta assente numa quota, por isso quanto a justi¢a ou injustica do
processo esta é sentida de forma diferente consoante a posi¢do do colaborador, se é
avaliador se € avaliado, se esta ou ndo dentro da percentagem de quota que permite essa
diferenciacéo de melhor desempenho. (1DT)

Ha& sempre quem ache que deveria ter melhores avaliagGes sobretudo porque estas tém um
impacto na sua vida pessoal. (2TS)

Quanto mais claros os objetivos mais probabilidade de existir um equilibrio entre
expectativas e mais transparéncia em todo o processo. No entanto, esta ndo é condigdo
Unica, pois pode haver transparéncia, mas nao existir um sentido de justica na avaliacdo
que é feita. (3DT)

Estas ideias sdo reforcadas no questionario, uma vez que cerca de 63,24% das
respostas evidenciam que o sistema nao permite distinguir os colaboradores que sdo mais
produtivos e competentes e, por isso, 0 sistema, na sua generalidade, ndo € percecionado
como justo e/ou valido por 64,22% dos colaboradores.

Um colaborador dirigiu-se a equipa por ndo saber o que fazer e revelou que nao tem feedback
do avaliador, 0 mérito é sempre atribuido aos mesmos elementos, o que para ele é o resultado
de critérios vagos e subjetivos. Também ja recorreu ao recurso, mas sem qualquer resultado e
sente que por isto a falta de transparéncia em todo o processo. Terminou a conversa a dizer
“ndo vale apena, ndo é?”.

Diario de Campo, 23 de Marco de 2023

Conforme mencionado por Aguinis et al. (2011) e Swanepoel et al. (2014), os
entrevistados expressaram a percecdo de falta de transparéncia e utilidade do SAD, o que
tem levado a sua desvalorizacdo. Assim, ressalta-se a necessidade de maior rigor e
imparcialidade no processo de avaliagdo, reconhecendo-se a influéncia de fatores
contextuais, como a subjetividade apontada pelos entrevistados. Sem essa mudanca, 0s

resultados da avalia¢do continuardo a ser descredibilizados.
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CAPITULO V — CONCLUSOES, LIMITAC;C)ES E PISTAS PARA
PESQUISAS FUTURAS
5.1. Conclusobes

Neste trabalho, conseguiu-se alcancar 0s principais objetivos de investigacao
propostos. Primeiro, validou-se a pertinéncia dos itens do questionario relacionados com
a importancia da AD para os colaboradores. E, ainda, por meio das entrevistas e com base
na revisao de literatura, explorou-se os significados atribuidos as percec¢des da AD, o0 que
permitiu uma maior aproximacao e compreensao dos métodos e do SAD da empresa.

As conclusdes serdo apresentadas seguindo a estrutura da ferramenta de andlise
Tabela (1) utilizada anteriormente, garantindo coeréncia e organizagéo.

Objetivos da avaliacdo: O SAD atual enfrenta desafios devido as quotas estabelecidas,
0 que limita o cumprimento de padrdes de desempenho e objetivos. Embora exista uma
diferenciacdo de desempenho entre colaboradores, as quotas ndo incentivam ao
desenvolvimento e a valorizacdo das competéncias. Observou-se que existem
dificuldades em cumprir com todos o0s propositos estabelecidos, como a identifica¢do dos
pontos fortes, areas de melhoria e a promocao de feedback construtivo e constante, devido
a complexidade do sistema e a falta de tempo para realizar as atividades conforme
definido. Os resultados obtidos na componente objetivos da AD revelam que o sistema
distorce o verdadeiro contributo dos colaboradores e das equipas, tendo um impacto
determinante na progressao salarial e na carreira.

Acompanhamento e feedback: Esta fase surge como pouco cuidada, caracterizada pela
pouca abertura na comunicacdo e a entrevista de avaliacdo, ndo sendo obrigatdria, resulta
na falta de momentos definidos para fornecer feedback obrigatério ao avaliado. Para além
disso, a entrevista final ocorre durante o 2°3° trimestre do ano, o que dificulta o
acompanhamento oportuno de acdes de formacdo, desenvolvimento e expectativas de
carreira iniciadas no segundo semestre do ano anterior.

Em relacédo a classificacdo final decorrente da entrevista de avaliacdo, existe uma
regra subjacente a progressdo salarial associando desempenhos acima da média a uma
maior evolucdo salarial, de acordo com a quota existente. No entanto, a designacdo da
classificacdo final € criticada por ndo ser representativa do desempenho, especialmente a

classificagao “Satisfaz”.
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Avaliador: Os avaliadores afirmaram conhecer o trabalho dos avaliados. No entanto, &
reconhecida a necessidade de adotar novas metodologias de avaliacdo que promovam
diversidade de perspetivas, feedback abrangente e reducéo da subjetividade, contribuindo
para a construcao de confianga e transparéncia.

Apesar da importancia de reconhecer e reduzir os erros de avaliagéo, estes nao sdo
mencionados de forma explicita nas entrevistas e nos questionarios. Na empresa 0
preenchimento dos documentos de avaliacdo depende exclusivamente da apreciacdo do
avaliador, o que dificulta o controlo sobre os erros de avaliagdo. Um erro de avaliagéo
comum na empresa € o erro de recentidade, no qual o desempenho é avaliado com base
em aspetos recentes, ignorando o desempenho ao longo de todo o periodo de avaliacéo.
O que pode levar a valorizacdo desproporcional de acGes recentes em detrimento do
desempenho global.

Em relacdo ao registo de evidéncias ao longo do processo de avaliacdo este é
insuficiente. Os avaliadores tém apenas a possibilidade de avaliar qualitativamente as
competéncias numa escala predefinida e quantitativamente os objetivos estabelecidos.
Isto limita a capacidade de dar feedback detalhado sobre o desempenho do colaborador
“fora” dos periodos de avaliagdo estabelecidos.

Embora tenham existido mddulos de formacéo para os avaliadores no passado, esta

formagéo foi descontinuada. Como resultado, 0s novos avaliadores precisam de aprender
0 processo de forma autdbnoma, ndo existindo uma interacdo e aprendizagem adequadas.
Conclui-se, portanto, que estes mddulos serviam como uma base sélida para realizacédo
das avaliacdes e para estimular a motivacdo dos avaliadores.
Avaliado: O avaliado tem duas fases de interagdo no sistema: a fase da autoavaliacao e a
fase de recurso. No entanto, a autoavaliacdo ndo € obrigatdria e sua realizacdo varia de
acordo com cada Direcdo. Em Direcdes em que a autoavaliacdo ndo é obrigatdria, ndo ha
incentivo suficiente para que os colaboradores a realizem, pois ndo veem beneficios neste
processo. Também ha alguns avaliadores que consideram que a autoavaliacdo
frequentemente revela distorcOes e perda de precisao nos requisitos do sistema, resultando
numa inconsisténcia nos resultados entre avaliador e avaliado devido a critérios de
avaliacdo diferentes, condicionados por pontos de vista individuais.

Estas incoeréncias desencadeiam a segunda fase de interacdo do colaborador: a fase
de recurso, que foi implementada para que o avaliado possa apresentar o seu desacordo

em relacdo a avaliacdo, com o objetivo de dissuadir os avaliadores de cometerem erros
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de avaliacéo ou corrigi-los posteriormente. No entanto, apesar deste mecanismo ter sido
formulado com este propdsito, ainda ndo €é tratado com a seriedade necessaria. Quando
ha pedidos de recurso, ndo sdo realizadas reunides com o gestor de desempenho de
recurso e, frequentemente, o colaborador néo é ouvido.

Organizacao: Quanto a definicdo de objetivos, a falta de revisdo ao replica-los gera nos
colaboradores a sensacdo de falta de progresso, auséncia de desafios e estagnacdo. Como
resultado, esta fase torna-se pouco estimulante e ndo esta alinhada com as competéncias
individuais e o trabalho diério realizado. Para além disso, alguns objetivos sdo
inatingiveis e pouco realistas, o que desmotiva os colaboradores. Mesmo quando 0s
objetivos sdo repetidos, ndo ha uma justificacdo para a sua definicdo, o0 que resulta
também em pouco envolvimento do colaborador no processo.

A relacdo entre avaliador e avaliado, apesar de todos os constrangimentos do
sistema, &, em geral, proxima, devido a prépria cultura organizacional.

Embora os avaliadores procurem alcancar rigor, equidade e justica no processo de
avaliagéo, a interpretacdo destes conceitos varia entre os avaliados. Se os colaboradores
recebem boas classificacdes e tém oportunidades de crescimento, tendem a considerar o
processo justo, rigoroso e equitativo. No entanto, se receberem classificacfes
desfavoraveis ou sentirem que ndo ha igualdade de oportunidades sentem o contrario.

No entanto, a perspetiva dos avaliados difere das perce¢des dos avaliadores. Muitos
colaboradores acreditam que o sistema nédo oferece igual oportunidade de progressao. Ha
um consenso de que o sistema € rigoroso apenas para cumprir as quotas estabelecidas, e
ha divergéncias de opinido em relacdo a justica. A maioria dos colaboradores considera
que, se ndo ha igualdade de oportunidades, ndo ha justica, uma vez que a avaliagdo €
realizada por apenas uma pessoa. Portanto, a falta de uma opinido uniforme e a presenga

de subjetividade inerente a fatores contextuais, afeta a eficacia do SAD.

5.2. Contribuicdes para a Pratica — Sugestdes de Melhoria

Os SAD carecem de mecanismos de monitorizacao e revisao, assim como qualquer
outro sistema de gestdo, devido & constante mudanga, que pode afetar o contexto,
organizacdo, atividade, processos e/ou intervenientes. Por isso, é importante fazer
recomendacdes e propostas de melhoria para 0 SAD, com base na analise de dados

quantitativos da empresa, as melhores praticas do mercado e a revisdo de literatura.
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As sugestdes de melhoria para o sistema irdo aumentar a exigéncia tanto para os
avaliadores como para os avaliados. 1sso requer uma melhor gestao do tempo e lideranca
por parte dos avaliadores, assim como uma maior participagdo e comprometimento por
parte dos avaliados. O objetivo é criar um ambiente em que os colaboradores se sintam
ainda mais motivados e capacitados para alcancar o seu pleno potencial. Para facilitar a
clareza e a conveniéncia do discurso, sera utilizada a ferramenta de anélise tabela (1) ja
mencionada.

Objetivos da Avaliagdo: Uma melhoria proposta € a separacao da avaliacdo das duas
componentes: objetivos, associados a progressdo salarial e competéncias, associadas ao
desempenho. Isso contribuira para promover maior justica, equidade e rigor, mudando a
percecdo de falta de utilidade do sistema. Sugere-se uma maior tipificacdo dos objetivos
de acordo com cada funcdo/6rgdo, valorizando objetivos que promovam uma maior
colaboragdo. A campanha de competéncias devera ser utilizada para informar Planos de
Desenvolvimento Individual (PDI), gestdo de talentos e expectativas de mobilidade e de
carreira. Ao separar este processo da progressao salarial, sera possivel classificar os niveis
de desempenho com maior rigor e gerir as carreiras de forma mais eficaz.
Acompanhamento e Feedback: Sugere-se que a entrevista final, seja obrigatéria e
realizada no primeiro trimestre, para tornar o acompanhamento e feedback mais eficazes.
Nesta entrevista, a énfase deve ser na avaliacdo dos objetivos do ano transato e na
definicdo de novos projetos, desafios, objetivos e critérios de avaliacdo para 0 ano em
curso. Esta abordagem ira minimizar a subjetividade das competéncias e promover uma
comunicacdo mais aberta. Durante a entrevista, deverdo ser monitorizadas acbes de
formagéo, desenvolvimento e expectativas de carreira iniciadas no segundo semestre do
ano anterior, contribuindo para o desenvolvimento de competéncias.

Quanto a periodicidade da avaliacdo, sugere-se que, embora seja anual, haja espaco
para atualizar as competéncias, discutir questdes relacionadas ao desenvolvimento da
carreira e monitorizar os objetivos. E essencial envolver os colaboradores no processo de
avaliacdo, escutando as suas opinides e sugestdes e dando oportunidade de discutirem os
seus resultados. Com a realizacdo da entrevista final e a revisdo de competéncias e
objetivos, sera estabelecido um momento obrigatorio de contacto entre as partes,
promovendo uma atitude de coaching e feedback.

Avaliador: Sugere-se adotar a avaliacdo feedback 360° para avaliar aspetos

comportamentais. Assim, propde-se que as competéncias criticas sejam avaliadas

38



DEBORA CORREIA SISTEMA DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO: UMA ANALISE CRITICA NUMA
EMPRESA DO SETOR DE GESTAO DE INFRAESTRUTURAS E TRANSPORTES

exclusivamente pelos gestores de desempenho, enquanto as competéncias ndo criticas
podem ser autoavaliadas, carecendo de validacdo da chefia/gestor de desempenho. Esta
distingdo entre competéncias contribuird para a identificacdo de necessidades de
formacédo e desenvolvimento dos colaboradores, facilitando a elaboracdo de PDI ou a
implementacao de programas de formacédo adequados as funcbes desempenhadas.

E importante ressalvar que a implementagao destas sugestdes s6 pode ocorrer apds
a formacdo dos avaliadores. Recomenda-se disponibilizar os mddulos de formacéo
existentes, pois aqueles que ja os concluiram percebem o valor dessa aprendizagem, uma
vez que potencia uma compreensdo mais profunda das exigéncias do sistema e das
expectativas individuais, para além de aumentar o envolvimento no processo de
avaliacdo, desenvolver competéncias e motivagéo para avaliar o subordinado. A formagéo
deve abordar aspetos como o uso da linguagem, objetividade, critérios avaliativos,
competéncias de escuta e elaboracdo de PDI. Também é essencial abordar os erros de
avaliacdo, de forma a sensibilizar os avaliadores para 0s mesmos e a evita-los.

Para evitar erros de avaliagdo, é necessario desenvolver recursos aplicacionais que

permitam aos avaliadores registar evidéncias “fora” do periodo de avaliacdo. Isso
aumentara a transparéncia, rigor e isencao da AD, reduzindo a subjetividade e evitando
erros como o erro de recentidade. Essas evidéncias irdo contribuir na tomada de decisdes
quanto a classificacdo final do avaliado. Também € importante criar um espaco para que
o avaliado possa aceder as anotacfes finais sobre o seu desempenho, ndo apenas a
classificacdo final, o que ajudara a ter um feedback mais abrangente.
Avaliado: O mecanismo de recurso, deve promover uma comunica¢do mais aberta,
dando espago para uma conversa e exposi¢do de argumentos entre avaliado e avaliador
de recurso. Nesta fase, a conversa deve ser obrigatéria, permitindo que os colaboradores
se sintam parte integrante no processo, inclusive quando contestam a sua avaliagéo.

A autoavaliacdo também devera ser obrigatdria, de forma a suprimir a pratica de
avaliar a personalidade, estimulando o empenho, envolvimento, melhoria do desempenho
e progresso na qualidade do trabalho. Nesta fase, é recomendado que sejam seguidos 0s
seguintes passos: ap0s a autoavaliacdo, cada gestor de desempenho deve analisar as
respostas, realizar a sua propria avaliagdo comparando-a com a autoavaliagdo e, em
seguida, agendar uma reunido com cada colaborador para discutir os resultados.
Organizacao: Os objetivos devem ser revistos regularmente e, se necessario, estabelecer

novos objetivos e novas metas. E recomendado que esses objetivos sejam SMART.
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Também devera ser encorajada a participacdo dos colaboradores na definicdo de metas
individuais, em vez de impor objetivos. A definicdo de objetivos deve promover a
aprendizagem e o desenvolvimento continuo, permitindo que os colaboradores adquiram

novas competéncias e conhecimentos para enfrentar desafios mais complexos.

5.3. Contribuicdes para a Teoria

Espera-se que este trabalho tenha contribuido para um maior conhecimento sobre
0s cuidados necessarios na gestdo de um SAD, contribuindo assim como uma evidéncia
empirica que suporta as bases teoricas existentes e que fornece insights relevantes para a

compreensdo dos fundamentos subjacentes a implementacéo e eficacia de um SAD.

5.4. LimitagOes

A realizacdo do estagio teve um periodo limitado, o que impactou a profundidade
e a abrangéncia da pesquisa. Em termos empiricos, uma limitacdo do estudo resulta do
facto de o tamanho da amostra ser relativamente pequeno. Esta limitacdo impede a
associacdo das praticas analisadas a Direcdes e equipas especificas, bem como a estilos
de lideranca especificos, devido & falta de amostras representativas. E importante
ressalvar que, embora seja comum e aceitavel encontrar taxas de resposta baixas nos
estudos realizados em contexto organizacional, é necessario ter cautela ao generalizar 0s

resultados.

5.5. Pesquisa Futura

Este trabalho procurou contribuir para o conhecimento destas areas, nomeadamente
ao nivel empirico. Recomenda-se que pesquisas futuras desenvolvam estudos
semelhantes para enriquecer ainda mais o manancial do conhecimento sobre a aplicacédo
e importancia do SAD. Seria também (til realizar estudos longitudinais para avaliar o
desempenho dos colaboradores e 0 desenvolvimento das suas competéncias, bem como
aprofundar o processo de feedback, identificando os efeitos no desempenho do
colaborador.

Em sintese, a AD é um processo abrangente que desempenha um papel crucial no
desenvolvimento dos colaboradores e no crescimento da organizacdo. No entanto, é
essencial que todos os envolvidos se comprometam com o processo. Cabe a organizagao
ter uma compreensao clara dos seus objetivos e investir nos recursos adequados para

garantir o sucesso deste processo (Giluk, 2014).
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APENDICE | - GUIAO DE ENTREVISTA
1. Quais sdo os interesses ou objetivos que tem ao avaliar os seus colaboradores?
2. Qual é a abordagem utilizada para comunicar e explicar o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho aos colaboradores? Eles tém a oportunidade de participar ativamente neste
processo?
3. Como é que ¢é realizado o acompanhamento dos colaboradores durante o Sistema de
Avaliacdo de Desempenho?
4. Quais sdo os critérios e procedimentos utilizados para estabelecer os objetivos e metas
individuais de cada colaborador, a serem avaliados no sistema?
5. Como é que avalia o colaborador? Garante que 0 processo € justo e confiavel?
6. Qual é a periodicidade das avalia¢cdes de desempenho na empresa? Estas sdo realizadas
de forma sistematica ou apenas em situacoes especificas?
7. Utiliza os resultados das avaliacbes de desempenho para tomar decisdes sobre
formagéo, desenvolvimento e remuneracdo dos colaboradores? (Se sim, exemplos).
8. Como € que lida com casos de desempenho insatisfatorio dos colaboradores?
9. Quais sdo as potenciais consequéncias quando as avalia¢fes para os colaboradores ndo
refletem adequadamente o seu desempenho? Existe algum mecanismo de revisdo ou
contestacédo dos resultados?
10. Quais sdo os principais obstaculos que enfrenta ao utilizar um Sistema de Avaliagdo
de Desempenho e como séo superados?
11. Sente que 0s seus comentarios e sugestdes em relacdo ao sistema de avaliacdo de
desempenho sdo ouvidos e considerados pela empresa?
12. Existem outras facetas que devem ser tidas em conta ao avaliar os colaboradores? Em

caso afirmativo, quais sdo esses elementos adicionais a serem considerados?
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ANEXO | — ERROS DE AVALIACAO

Erros Caracteristicas Autor
Efeito de O avaliador forma conclusdes sobre o desempenho do Thorndike
Halo/Horn colaborador com base em caracteristicas e atributos  (1920)

gerais. Quando a avaliacdo de um ou de alguns itens do
desempenho é positiva, ocorre o efeito Halo, enquanto o
efeito de Horn é observado quando a avaliagdo é negativa.
Errode Este erro ocorre quando o desempenho ¢ avaliado com base Boachie-
Recentidade em aspetos recentes, sem considerar o desempenho a0 Mensah
longo de todo o periodo de avaliagdo. Assim os avaliadores (2012)
valorizam de forma positiva ou negativa as acoes
observadas proximas do fim da avaliacao.
Errode O desempenho real é afetado pela primeira impressdo que Latham et
Primeira o0 avaliador reteve do avaliado. al. (1975)
Impresséao
Efeito de Este erro ocorre quando o avaliador apresenta uma Jawahar
Leniéncia tendéncia de atribuir classificacbes elevadas, acima da &
meédia, ou baixas, a todos os colaboradores, \i|liams
independentemente do seu desempenho. (1997)
Errode O avaliador tem a tendéncia de atribuir classificagdes Boachie-
Tendéncia proximas da média da escala, evitando avaliacdes Mensah
Central extremas, sejam positivas ou negativas. (2012)
Errode O avaliador classifica os colaboradores da mesma forma Latham et
Semelhanca como ele proprio foi avaliado. al. (1975)
Errode A avaliacdo das caracteristicas do colaborador é feita por Tziner &
Contraste comparacéo entre colaboradores que servem de padrdo.  Kopelman
(2002)
Errode O avaliador atribui  melhores classificagbes a Pulakos
Similitude colaboradores que tenham pontos em comum com ele. & Wexley
(1983)

51



DEBORA CORREIA

SISTEMA DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO: UMA ANALISE CRITICA NUMA
EMPRESA DO SETOR DE GESTAO DE INFRAESTRUTURAS E TRANSPORTES

ANEXO Il - CARACTERISTICAS DE UM SISTEMA DE AVALIACAO
DE DESEMPENHO EFICAZ E VALIOSO

Caracteristicas

Descricdo

Consideracéo do
desempenho global

A avaliagdo deve ter em conta o desempenho global do individuo,
incluindo a sua contribuicdo para a equipa e empresa.

Baseado na definicdo
de metas e objetivos

As metas e objetivos devem ser mensuraveis e alinhados com as
estratégias da empresa e com critérios de avaliagdo. E importante
distinguir os objetivos administrativos e os de desenvolvimento. O
avaliador deve estar ciente se esté4 a avaliar padrdes administrativos
relacionados aos objetivos da organizagdo ou as metas de
desenvolvimento individuais de cada pessoa.

Feedback regular

E fundamental fornecer aos colaboradores um feedback frequente,
regular e oportuno sobre o seu desempenho. O que permite
identificar as suas fraquezas e pontos fortes, possibilitando um
trabalho continuo em diregdo a melhoria.

Prazo e organizagdo
do processo

Realizar a entrevista de avaliagdo uma vez por ano pode produzir
poucos resultados. Portanto, é recomendavel dividir a entrevista em
dois momentos: o primeiro dedicado a decisbes administrativas
rpidas e o segundo focado no desenvolvimento, incluindo o
estabelecimento de metas e a avaliacdo do seu progresso.

Revisitacdo/auditoria
da AD

A revisitacdo e auditoria do sistema permite detetar lacunas,
enviesamentos e melhora-los.

Participacdo ativa dos
colaboradores

Os colaboradores devem estar envolvidos na definicdo de metas e
objetivos, bem como no processo de avaliacdo.

Formacéo do
avaliador

A fim de desenvolver competéncias e motiva¢do para avaliar os
subordinados, é essencial receber formagdo em aspetos como 0 uso
adequado da linguagem, objetividade, critérios avaliativos e
competéncias de escuta. Esta formacdo é importante, pois promove
um maior envolvimento do avaliador no processo de AD. Assim, é
expectdvel que o avaliador estabeleca expectativas claras,
especificas e mensurdveis, e utilize técnicas imparciais. E
importante, recompensar o avaliador pelo uso adequado do SAD.

Envolvimento de
varias pessoas no
processo

O envolvimento de mais pessoas no processo de avaliagéo, reduz a
ocorréncia de erros. O feedback 360° é crucial, pois permite a
existéncia de observacOes sobre o desempenho do colaborador a
partir de multiplas fontes de observacéo. Isto contribui para uma
avaliacdo mais abrangente e precisa.

Processo inclusivo e
equitativo

A subjetividade na avaliagéo e a influéncia de fatores de contextuais
podem impactar a eficacia do SAD. Esses fatores incluem varidveis
organizacionais, como 0s objetivos e a metodologia da AD, a
estrutura da empresa e as carateristicas das tarefas. Assim como
variaveis sociais, como a posicao hierarquica dos envolvidos, o
relacionamento entre eles, as motivacBes dos avaliadores e as
reacBes dos avaliados ao SAD. Promover diversidade de perspetivas
e competéncias é essencial para valorizar e reconhecer todas as
necessidades e contribuicdes. O que implica proporcionar um
acesso igual as oportunidades de desenvolvimento e avaliacdo, bem
como a existéncia de transparéncia no processo.

Fonte: Elaboracgéo propria adaptado de Kollen et al., 2018; Kondrasuk, 2011,

Prendergast & Topel, 1993
52



