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Resumo

Atualmente, verifica-se a nivel organizacional o recurso a mensuracdo e avaliacdo de
desempenho dos colaboradores através da imposi¢do de objetivos e resultados a atingir. Contudo,
por vezes, € perceptivel a existéncia de uma maior preocupacdo com o0s resultados a atingir
descurando os meios e as formas utilizadas para que os colaboradores 0s possam atingir. Assim
sendo, apds ter percecionado que a pratica de avaliacdo de desempenho nas organizacGes passa pelo
estipular um objetivo ou meta a alcancar, surge a necessidade de verificar se as praticas, objetivos,
técnicas e processos de um sistema de Avaliacdo de Desempenho poderdo exercer influéncia na
motivacao dos seus colaboradores.

E neste sentido que a presente dissertacio se ira debrucar, ou seja, ambito principal é
perceber de que forma é que um sistema de Avaliacdo de Desempenho pode influenciar a
motivacdo dos colaboradores dentro de uma organizacao e expor de que forma é que se desenvolve
e que pressupostos € que compdem um sistema de Avaliacdo de Desempenho.

Para que este objetivo fosse atingido foi realizado um estudo qualitativo, aplicado a uma
organizacdo com um sistema de Avaliacdo de Desempenho implementado, onde foram realizadas
entrevistas com os seus colaboradores como meio de apurar quais as suas percecdes, sentimentos e
opinides sobre a influéncia do sistema de Avaliacdo de Desempenho na sua motivacéo.

Foram realizadas pesquisas bibliografica de forma a contextualizar e explicitar as préaticas,
teorias e métodos existentes no que concerne a Avaliagdo de Desempenho e Teorias motivacionais,
sendo estes a base para proceder a recolha dos dados do estudo. Foram realizadas varias entrevistas,
seguindo os parametros de uma pesquisa qualitativa recorrendo a uma analise de conteddo como
meio de interpretacdo das percecGes dos colaboradores da organizacao.

Através da dissertacdo e estudo foi possivel constatar que existe uma forte ligacdo entre a
Avaliacdo de Desempenho, as recompensas e a motivacao, contudo existem outros fatores a que 0s

colaboradores atribuem importancia como o desafio, ambiente de trabalho e reconhecimento.
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Abstract

Nowadays, in organizational context we can see the use of measurement and appraisal

performance of employees by imposing goals and results to be achieved. However, sometimes it is
noticeable that there is a greater concern for the results to be achieved, neglecting the ways and
methods used by the employees to achieve that. Therefore, having perceived that the performance
appraisal practice in organizations passes through defining a set, a goal or goals to be achieved,
arises the necessity to verify if the practices, objectives, techniques and processes of a performance
appraisal system can influence the motivation of its employees.
It is in this line of reasoning that this dissertation is developed, ie, the main scope is to understand
how can the appraisal performance system influence the motivation of employees within an
organization and understand how this system was developed and how assumptions may influence
the appraisal performance system.

For this goal to be achieved was conducted a qualitative study, applied to an organization
with an implemented performance evaluation system, where interviews were conducted with
employees as a means to perceive their perceptions, feelings and opinions on the influence of the
appraisal performance system in their motivation.

A bibliographical research was conducted in order to contextualize and explain the
practices, theories and methods implemented in this organization regarding the appraisal
performance and motivational theories, which are the basis for carrying out the collection of the
study data. Several interviews were conducted, following the parameters of a qualitative research
using a content analysis as a mean of interpreting the perceptions of the organization's employees.

Through this thesis and case-study it was found that there is a strong link between appraisal
performance, rewards and motivation, but there are other factors that employees attach importance

like challenge, working environment and recognition.
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Capitulo 1: Introducao

1.1. Justificagao do estudo

A Avaliagdo de Desempenho (AD) ¢ uma das praticas frequentemente utilizada na Gestao
de Recursos Humanos (GRH), e o seu objetivo organizacional primordial assenta no
desenvolvimento na melhoria dos resultados, facilitando ou auxiliando os colaboradores da
organizacao a atingirem melhores niveis de desempenho. Comummente, a maioria das pessoas julga
que a avaliagdo de desempenho ¢ utilizada para avaliar os colaboradores ou dar opinides sobre elas.
De todas as praticas utilizadas na Gestao de Recursos Humanos, esta ¢ das que tendencialmente cria
maior polémica aquando da sua implementacdo nas organizagdes, uma vez que se encontra bastante
associada a diferencia¢do e individualizagdo (Gomes, Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso &
Marques, 2008).

Assim revela-se pertinente verificar se os resultados obtidos numa AD se refletem nos niveis
de motivacao dos colaboradores. Este trabalho procurara dar um contributo no sentido de perceber
se, efetivamente, a avaliacao de desempenho se relaciona ou impulsiona aspetos como a motivagao.

No decorrer deste estudo sera efetuado um enquadramento tedrico que ajude a conferir um
maior suporte das ideias que serdo desenvolvidas no decorrer da investigagao.

No ponto seguinte serdo descritos quais os principais objetivos que se encontram associados

a este estudo.

1.2. Objetivo

E de particular interesse, como forma de compreender e aprofundar as relagdes referidas
entre a pratica de avaliacdo de desempenho e a motivagdo, desenvolver um trabalho de investigacao
que visa focar e perceber a relevancia da componente, a avaliagdo de desempenho para uma
organizagdo, € no que concerne a motivagdo compreender se esta poderd aumentar os seus niveis
mediante um sistema de avaliacdo de desempenho estruturado. Isto é, pretende-se verificar se as
organizacdes com um sistema de avaliagdo desempenho exercem influéncia nos niveis de
motivacao dos seus colaboradores.

Pretende-se analisar, de acordo com os dados obtidos através de entrevistas realizadas com
participantes com e sem fung¢des de chefia e no caso dos titulares dos cargos de chefia os que t€m a

responsabilidade de proceder a avaliagdes de desempenho e os que apenas sao objeto de avaliagdes,



quais as suas percecoes em relacdo a natureza, objetivos, forma e consequéncias do
desenvolvimento desta pratica de gestdo de recursos humanos (GRH) para a organizagdo na sua
globalidade. Com os dados obtidos através dos colaboradores pretende-se, por um lado, apurar se
consideram que a avaliacdo de desempenho, desenvolvida pela organizacdo, tenha causado impacto
positivo ou negativo nos seus niveis de motivagao, e, por outro lado, compreender como ird ser
desenvolvida uma recolha de informagao sobre os mesmos componentes junto das chefias através
das opinides expressas. No sentido de procurar atingir as conclusdes pretendidas, esta proposta
materializar-se-a na elabora¢do de um estudo onde a metodologia usada sera qualitativa recorrendo
a realizacdo de entrevistas como forma de obtencdo de dados e procedendo-se a uma analise de
conteddo dos mesmos centrado nas percegdes e motivagdes dos colaboradores dentro de uma
organizagdo, e para a recolha desses dados ird ser utilizada a técnica da entrevista e a sua analise

sera efetuada através da analise de conteudo. Seguidamente apresentar-se-ao as questoes de partida.

1.3. Questoes de Partida

Como meio de sistematizacdo, clareza e objetivagdo do estudo elencam-se as questdes de
partida que constituem a base e pertinéncia da proposta apresentada.

1 - De que forma é que a avaliagdo de desempenho poderd influenciar os niveis de
motivacao pessoal e grupal dentro de uma organizagao? Através dos dados obtidos, verificar
quais os aspetos motivacionais que sdo mais valorizados por parte dos colaboradores.

2 - Perceber se existem sistemas, processos de AD diferenciados em func¢do dos niveis
hierarquicos e funcionais?

3- Percecionar que tipo de sentimento e relagdo que os colaboradores tém sobre o tipo de
AD desenvolvida na organizagdo? Qual a perce¢do dos diferentes tipos de colaboradores —

quadros e ndo quadros - acerca do(s) sistema(s) de avaliacdo de desempenho?

A dissertacdo encontra-se organizada em 6 capitulos, sendo que o capitulo 1 a Introdugao,
capitulo 2 far-se-& o Enquadramento Teodrico, capitulo 3 encontra-se apresentada a
conclusdo do Enquadramento Toérico, seguindo-se o capitulo 4 onde se ird expor a
metodologia escolhida para o estudo, no capitulo 5 destina-se a apresentacdo, analise e
discussdo dos dados obtidos e por fim surge a conclusdo e consideracfes finais de toda a

dissertacao.



Seguidamente ira dar-se inicio a exposi¢cdo do enquadramento tedrico desta dissertagao.






Capitulo 2: Enquadramento Teorico

2.1. Avaliagao de Desempenho

Na atualidade, num planeta completamente globalizado, ¢ onde a competitividade ¢ uma
constante torna-se de extrema importancia recorrer algumas praticas de Gestdo de Recursos
Humanos para alcangar o sucesso estratégico dentro das organizacdes (Gomes et al., 2008). Uma
vez que, atualmente as organizacdes se centralizam em objetivos individuais ou coletivos a atingir,
uma das praticas de ¢ a que se tem recorrido ¢ a Avaliagdo de Desempenho. Segundo Gomes et al.
(2008) a avaliacdao de desempenho, encontra-se como um tema central na gestdo das organizagdes,
logo ¢ essencial estipular ou implementar um sistema de avaliagdo de desempenho para que dentro
da organizacdo a diferenciacdo existente seja justa e equitativa segundo os valores e objetivos
avaliados.

No que concerne a definicdo de AD existem varias abordagens defendidas por diferentes
autores. Para Chiavenato (1999, p.189) “A avaliacdo de desempenho ¢ um processo que serve para
julgar ou estimar o valor, a exceléncia e a qualidade de uma pessoa, e, sobretudo, a sua contribui¢ao
para o negodcio da organizagdo.” Com uma perspetiva ndo tdo assente na contribuicdo das pessoas
para o negbcio, e mais focalizado no desenvolvimento do potencial futuro das pessoas, Pontes
(1996, p. 22) refere que a “ A avaliagdo de desempenho é uma apreciagdo sistematica do
desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial de desenvolvimento futuro”. Com base
nestas duas citagdes e transformando-as numa s6 pode-se assim dizer-se que a AD podera ser um
meio para demonstrar aos colaboradores o que estes pensam sobre o trabalho que vao
desenvolvendo dentro da organizagdo e se existe algo que podera ser aperfeicoado quer por parte do
colaborador, mas também por parte das chefias. No que respeita aos objetivos e metas a alcangar
estipulados pelos gestores, esta pratica explicitard de forma mais clara quais poderao ser as barreiras
para que estes objetivos fiquem aquém, bem como o nivel de desempenho dos seus colaboradores.
Esta ultima parte traduz mais a posicao de Chiavenato (1999) ao referir-se a contribuicdo para o
negocio da organizagdo, uma vez que as metas e objetivos estipulados pelas organizagdes
encontram-se intimamente relacionados com a area de negdcio e com o objetivo final que neste
caso ¢ traduzido na obteng¢ao de lucros.

Considerando a envolvente empresarial atual ¢ relevante apurar se a avaliagdo de

desempenho, em termos de resultados, ¢ realmente uma ferramenta essencial de apoio para uma boa



gestdo organizacional de recursos e qual o seu verdadeiro impacto nas recursos fundamentais como
sdo as pessoas dentro de uma organizacao. Neste sentido, ¢ fundamental existir uma focalizagao na
clareza da avaliagdo, imparcialidade e padrdes claros de comparacdo desde que dentro da
organizagdo se verifiquem condi¢des organizativas, tecnoldgicas e processuais idénticas entre os
colaboradores a serem avaliados (Gomes ef al. 2008). Para que os mesmos padrdoes comparativos de
desempenho sejam realizados de forma objetiva ¢ fundamental que estes contenham dois tipos de
informagao, por um lado devem estar claros quais os resultados a alcangar e o que deve ser feito na
funcdo ou trabalho que cada um desempenha e, por outro lado, qual a forma ou procedimento para
ser desempenhado, ou seja, quais os meétodos utilizados pelas organizacdes para avaliar o
desempenho dos mesmos (Gomes et al. 2008).

Corroborando com os factos passados o modo como as pessoas eram avaliadas e
caracterizadas dentro de uma organizacdo, revelavam uma preocupacao excessiva no lucro e pouco
centrada no bem-estar dos colaboradores, visto que muitas organizagdes encaravam as pessoas
como meras pec¢as no processo produtivo visando exclusivamente o aumento dos lucros (Gomes et
al. 2008; Machado, Oliveira, & Devim, 2015)

Marras (2000), defendia que a avaliagdo de desempenho foi desenvolvida para se poder medir
o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) durante a sua permanéncia na
organizac¢do. Para o autor “A avaliacdo de desempenho (AD) ¢ um instrumento gestdo que permite
ao gestor mensurar os resultados obtidos por um colaborador ou por um grupo, num periodo e area
especificos (conhecimentos, metas, habilidades etc.) ” (Marras, 2000 p. 173).

Marras (2000) afirma que a AD foi criada basicamente para identificar o nivel de CHA dos
colaboradores para consequentemente serem identificadas as estratégias mais adequadas para
promover o desenvolvimento dos trabalhadores.

Com o avangar dos anos este cendrio tem vindo a alterar-se, € a AD comecou a ser utilizada com o
objetivo de apoiar necessidades mais direcionadas para as pessoas como a sua recompensa, a
necessidade de manter e acompanhar os colaboradores dentro da organiza¢do, bem como a
necessidade de aperfeicoamento e a necessidade de criar uma avaliagdo que, no fundo, se aplique as
pessoas enquanto trabalhadores/colaboradores da empresa. De acordo com Vroom (1997) “ O
desenvolvimento eficaz dos gestores ndo incluiu coagi-los a aceitar as metas da empresa, nem
implica manipular o seu comportamento para adapta-los as necessidades da organizacdo. Ao
contréario, exige a criacdo de um relacionamento no qual os funcionarios possam assumir
responsabilidade pelo desenvolvimento das suas proprias potencialidades, planear esse

desenvolvimento e aprender através da aplicacdo dos seus planos em pratica” ( p.168).



Consonante com este contexto evolutivo e ap6és uma mudanca na perspetiva do objetivo
essencial da AD em que o avaliado passa de ser passivo para a agente ativo o que conduz € que com
esta mudanga os métodos de AD sofram alteragcdes comegando a integrar o conceito de competéncia
(Vroom,1997; Caetano, 2008)

Com o surgimento deste novo conceito despontaram novos métodos de avaliacdo que se
somaram aos ja existentes. Gomes et al. (2008) descrevem o0s varios métodos existentes,
nomeadamente por quem € realizado e a quem se podera destinar a avaliacdo e estes sdo: a chefia
direta, colegas e entre pares, subordinados, autoavaliagéo, clientes e avaliagcdo de 360 graus. No que
respeita aos métodos utilizados repartem-se em dois grupos, 0s que se encontram orientados para o
comportamento, e neste grupo estdo agregados 0s seguintes métodos: ensaio narrativo, escala
grafica ou de atributos, checklist comportamental, incidentes criticos, bars (Behaviorally Anchored
Rating Scales) criado por Smith e Lorne (1963) assessment centers, ordenacdo simples,
comparagOes emparelhadas e distribuicdo forcada. No que concerne ao segundo grupo, em que as
metodologias utilizadas se encontram orientados para 0s resultados verificamos o0s seguintes
métodos: gestdo por objetivos (MBO ou Management by Objetives) abordado pela primeira vez por
Peter Drucker (1954) e Balanced Scorecard desenvolvido pelos professores Robert Kaplan e David
Norton (1992).

Em todos os métodos por muito eficientes que sejam, existem sempre vantagens e
desvantagens, ou criticas associadas. Os autores ja referidos como Marras (2000) e Chiavenato
(1999) enfatizam a vulnerabilidade desta metodologia uma vez que para qualquer ser humano, se
torna penoso e subjetivo a avaliacdo ou puni¢do de outro ser humano, acrescendo ainda a este ato o
facto de dentro das organizacdes existirem lacos relacionais quer positivos quer negativos que
afetam a imparcialidade, o sentido de justi¢a e equidade.

Em seguida, encontram-se consignadas as varias etapas a ter em consideragao num sistema de

AD para que este consiga alcangar com €xito os objetivos pretendidos.

2.1.2. Etapas de avaliagdo de desempenho

De acordo com Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006) de um sistema de AD advém
sempre consequéncias, e que estas devem ser claras e de conhecimento e entendimento de todos.

Segundo Cascio (2006), referido por Gomes et al. (2008; p.518), a avaliagdo “é¢ um processo
de mediacdo, tal como um mecanismo emocional”. Sendo considerado um processo complexo,

tende a repercutir influéncia na motivacdo dos colaboradores. Persiste, por isto a necessidade e



importancia de que este sistema seja desenvolvido de modo a serem acumulados aspetos positivos,
que segundo Mohrman Jr, Resnick-West e Lawler III (1989; p. 3), referido por Camara (2012, p.70)
se concretizam do seguinte modo: aumento da motiva¢do de forma a ser melhorado o desempenho;
ascensdo da autoestima do colaborador avaliado; originar uma maior clareza e definicdo da funcao
do avaliado; os intervenientes obtém uma melhor assimilagdo das iniciativas desenvolvidas que
acrescentam valor; estabelece uma atribui¢do de recompensas e promogdes de forma equitativa;
elucida os objetivos organizacionais para uma melhor aceitacdo; permite que as organizagdes
através dos resultados obtidos, obtenham um melhor planeamento de recursos humanos, para além
dos programas de formacao; ¢ considerada uma forma proveitosa de comunicagdo; € permite que o
avaliador alcance um maior conhecimento do avaliado.

Estes aspetos positivos sdo possiveis de atingir se o processo de AD for conduzido de forma
clara e cuidadosa. Por outro lado, se este processo ndo for conduzido da melhor forma podera
resultar em varios aspetos negativos, tais como: abandono da empresa por parte dos colaboradores,
devido ao modo como foi tratado; provocar ambiguidade de informagdo ou até mesmo informacao
errada; diminui¢do da autoestima do avaliado; desaproveitamento de tempo; deterioragdo da relacao
entre avaliado e avaliador; desmotivacdo para o desempenho; desperdicio de recursos como
impressos, formagdo (Gomes et al.,2008). Portanto pode concluir-se que uma avaliagdo mal
conduzida podera desencadear um aumento de descredibilizacdo do sistema, de motivagao,
traduzindo-se igualmente na falta ou diminui¢do da autoestima, aumento de conflitos e mesmo
resisténcia a avaliacdo (Camara, 2012).

Em suma, todos estes fatores expostos vém realgcar a influéncia que o espirito aberto e
construtivo do sistema de avaliagcdo reflete e influéncia o avaliado, transmitindo a percecdo de
objetividade e justica e encorajando-o a melhorar o seu desempenho futuro.

Na secc¢do seguinte apresentam-se os principais objetivos do sistema de AD.

2.1.3. Objetivos e Critérios da Avaliacdo de Desempenho

No que diz respeito a AD, existem variados objetivos que nele se encontram abarcados,
como por exemplo, permitem auxiliar as transferéncias, promog6es e recompensas — anteriormente
mencionados — na percec¢ao sobre o seu desempenho, orientacdo profissional e no desenvolvimento
de novas estratégias (Sousa et al., 2006).

De acordo com 0s mesmos autores acima mencionados os objetivos da AD podem agrupar-

se em quatro grupos distintos:



e “ Cumprimento dos objetivos estratégicos da organizacdo, onde os objetivos individuais
decorrem diretamente das grandes metas organizacionais;

e Potenciar a inovacao e a promo¢do da adaptacdo & mudanca organizacional;

e Superacdo dos desempenhos medios, para alteragdo de comportamentos, na senda da
exceléncia;

e Melhoria da comunicacdo interna; ” ( p.118 e 119)

Em suma, os objetivos de AD suportam e conduzem a um melhor alcance dos objetivos e
metas a atingir dentro da organizagao estimulando e suscitando o interesse, inovacéo e vontade dos
colaboradores em se superarem, em busca de melhores resultados, e como consequéncia véo

alterando ou ajustando comportamentos que os levem a alcancar novas etapas.



2.1.4. Critérios

Como ja foi mencionado anteriormente, todo o processo de AD deve ser baseado numa
abordagem clara e aberta como meio de transmisséo de equidade e justica (Camara, 2012; Gomes et
al.,2008). Tomando em consideragdo este pressuposto, os critérios que este sistema implica devem
ser 0 mais objetivos possiveis e cumprir determinadas condices: serem quantificaveis e
previamente negociados entre avaliador e avaliados os recursos considerados adequados para atingir
0s objetivos (Sousa et al., 2006). Devido a estranheza e desconfianca a que esta pratica estd
normalmente associada, € de extrema importancia que a selecdo de critérios deve ser meticulosa e o
mais ajustavel possivel a atividade em questdo como forma de facilitacdo do processo de avaliagdo
bem como conveniente, adequada e efetivamente comunicados. Sendo 0s objetivos quantificaveis e
verificveis levam a que a subjetividade seja 0 mais possivel minorada. Critérios complexos e de
dificil observacéo ndo sdo aconselhaveis, pois propiciam um esforgco desnecessario para efeitos que
por vezes ndo se tornam Uteis (Sousa et al., 2006).

Em contrapartida, o avaliado deve ter conhecimento e opinido acerca dos objetivos pelos
quais sera avaliado e, devem ser resultado de um processo de negociacao entre avaliador e avaliado.
Para além destes aspetos, também devera ter-se em consideracao a exequibilidade dos critérios uma
vez que deverdo encontrar-se ajustados a atividade devendo os objetivo ser razoaveis e alcancaveis
(apesar de ambiciosos), considerando os desempenhos anteriores e/ou 0s recursos disponiveis para a
realizacdo da atividade. Para que os objetivos sejam atingidos é necessario que os critérios, para
além do que ja foi referido, ndo dependam de terceiros para os alcancar, ou seja, ndo deverdo ser
estipulados objetivos que necessitem de recorrer a critérios que podem condicionar o alcance dos
mesmos (Sousa et al., 2006).

Tendo como referéncia 0s mesmos autores Sousa et al. (2006), Gomes et al. (2008) e
Camara (2012) pode verificar-se a existéncia de dois modos de defini¢do dos critérios utilizados na
AD: um centrado na descricdo de funcBes® e outra focada em expectativas comportamentais.
Através destes dois aspetos sdo possivel converte-las em dois tipos de abordagem: desempenho
funcional e gestdo por objetivos. Estas duas abordagens serdo mais a frente analisadas de forma
mais pormenorizada.

Finalizado este ponto, segue-se a exposic¢do de alguns aspetos relevantes para que o sistema

de AD consiga atingir a eficéacia.

! Ferramenta de auxilio de GRH onde se encontra de forma consolidada a informacéo e identificacdo de tarefas, obrigacdes e responsabilidades

inerentes a fungdo, bem como, as competéncias e requisitos necessarias para o seu desempenho.
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2.1.5. Aspetos necessarios para um sistema de avaliagdo de desempenho eficaz

Existem cinco fatores que podem influenciar a eficicia de um sistema de AD, que se

encontram seguidamente elencados (Gomes et al., 2008).

“ Relevancia: assenta na real importancia dos objetivos utilizados para a AD numa
determinada funcdo e que influenciem o bom desempenho da mesma.

Sensibilidade: capacidade de distin¢do entre bons e maus desempenhos. Isto levaré a
uma nocdo de justica organizacional.

Fiabilidade: Como o nome indica, o sistema devera ser credivel para todos os
colaboradores, ou seja, devera existir uma uniformidade no que concerne aos
julgamentos e procedimentos. Diferentes avaliadores ndo deverdo proceder a
atribuicéo de classificagbes muito discrepantes dos mesmos colaboradores.
Aceitabilidade: este fator relaciona-se com o nivel de aceitacdo do sistema de AD
por parte dos colaboradores da organizacdo, e portanto um dos mais importantes.
Caso nao exista uma aceitacdo dos procedimentos, critérios e objetivos o sistema
estara condenado ao insucesso, uma vez que, 0s colaboradores podem néo confiar na
AD e ndo aceitando as classificagdes. Todo este clima de desconfianca podera
traduzir-se num ambiente de injustica.

Praticabilidade: Grau de compreensédo por parte dos colaboradores do sistema, bem
como a sua utilidade e praticabilidade dentro da organizagé&o.

Confianca: pode ser considerado como a base de sustentacdo de uma organizagéo, e
neste caso do sistema de AD. E essencial que exista um nivel de confianca elevado

entre todos os intervenientes deste processo” (p.492)

De forma suméria, através desta citacdo € possivel afirmar através das palavras-

chave que a eficacia de um sistema de AD tem de assentar em pressupostos que demonstrem

gque o mesmo é um sistema no qual os colaboradores podem confiar promovendo um

sentimento de equidade e justica entre os varios intervenientes. Assim 0 mesmo devera ser

organizado e estabelecido de forma a que seja acessivel, compreendido e interpretado por

todos os intervenientes (avaliadores e avaliados) de forma a garantir a sua implementacdo e

praticabilidade e potenciar o seu papel pedagdgico (aprendizagem e melhoria continua) e de

instrumento de gestdo. Ainda no seguimento dos fatores relacionados com a confianga e

praticabilidade assume-se que a coesdo e uniformizacdo dos objetivos, critérios e
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procedimentos influenciam estes mesmos fatores transmitindo a existéncia de um sistema
credivel. Um dos pontos referidos como a base de um sistema de AD eficaz passa pelo grau
de aceitabilidade por parte dos colaboradores e organizagdo, sem este pressuposto podera
existir uma grande resisténcia a realizacdo do mesmo podendo dificultar e deturpar os dados.
Por ultimo a comunicacgdo, transmissdo e a percecdo da importancia e relevancia que os
objetivos estipulados tém para a organizacdo séo aspetos a tomar em consideracdo de forma
a sensibilizar e demonstrar aos colaboradores as razGes para a sua existéncia e que atraves
dos mesmos é possivel alcancar melhores resultados quer a nivel organizacional, grupal

(equipas de trabalho) e individual.

No proximo ponto abordar-se-do alguns pressupostos referentes ao papel dos avaliadores.

2.1.6. Papel e responsabilidades dos avaliadores

No que respeita ao papel dos avaliadores, devera encontrar-se interligado com o0s objetivos
estratégicos da organizacao e, habitualmente é desempenhado pelo chefe direto do colaborador em
questdo (Sousa et al. 2006). De acordo com Caetano (2000) e Camara (2010), o chefe direto é
aquele que retine as melhores condicGes para exercer o papel de avaliador, visto que é ele detém um
melhor conhecimento e percecdo do desempenho dos colaboradores sob a sua coordenacgéo.

No entanto, a AD pode também ser realizada por outros intervenientes, desde o proprio
avaliado (auto-avaliacdo), subordinados, colegas e até clientes dependendo esta escolha de
avaliacdo dos objetivos a alcancar.

Desempenhando uma das tarefas mais exigentes, o avaliador devera tomar em consideragdo
e identificar os bons e 0os maus desempenhos, isto porque, como ja foi aludido, este ird interagir e
avaliar aqueles que lhe sdo proximos podendo existir relagdes de amizade, simpatia, ou pelo
contréario reacGes controversas, que poderdo afetar a sua imparcialidade (Gomes et al. (2008);
Camara (2012); Sousa et al. (2006)). Devido a esta questdo de proximidade, a tendéncia de falta de
rigor traduz-se na ndo atribuicdo de classificacGes baixas, de modo a ndo suscitar desmotivacdo
entre os colaboradores.

Ainda de acordo com os autores referidos, o avaliador que néo consegue distinguir os bons
dos maus comportamentos, muitas vezes sem intengdo de o fazer, tende a lesar os colaboradores

com melhores desempenho, visto que, ver-se-do classificados de forma igual a outros colaboradores
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com niveis de desempenho inferiores. Ou seja, esta atitude por parte do avaliador, repercutir-se-a
nuUM mau Servigo para com a organizacao e, ira suscitar sentimentos de injustica e desmotivacao nos
colaboradores particularmente nos merecedores de reconhecimento e visibilidade, que por sua vez,
percecionam que ndo existe distincdo e diferenca entre ter um bom ou mau desempenho, pois a
classificacdo final sera a mesma. Como meio de evitar estas situagcdes, e como método de assegurar
uma avaliacdo mais justa e consistente, algumas organizacfes recorrem a sistemas de distribuicéo
forgada (quotas), ou curvas de distribuicdo (Camara, 2012).

Segue-se a explicitacdo de algumas técnicas utilizadas na avaliagdo de desempenho.

2.1.7 Técnicas e processos de avaliacdo de desempenho

Iniciando pelo esclarecimento da curva de distribuicdo normal dado o caracter abrangente
que tem direta ou indiretamente nos processos de AD , esta devera ser utilizada como método para
verificar o grau de exigéncia dos objetivos e qualidade das avaliagbes. Nao deve ser utilizada em
pequenas organizacOes, pois deverdo constar no minimo dez colaboradores para a avaliacéo.
Através do recurso a curva de distribuicdo normal, em gque a sua totalidade representa a populacéo
da organizacdo (ou é&rea funcional), onde 80% dos colaboradores detém uma classificacdo
considerada bom (média das classificagdes), de 0% a 5% inaceitavel ou a aperfeicoar e de 15% a
20% superior ou excecional pode analisar-se quais os patamares em que 0s colaboradores avaliados
se encontram distribuidos face aos parametros estipulados. Recorrendo a este método é possivel,
por exemplo, verificar se eventualmente podera ter existido algum tipo de erro de recrutamento
quando se situa abaixo no nivel médio de classificacbes, pois aquando do recrutamento € assumido
que o colaborador ird desempenhar a sua funcdo de acordo com os niveis de exigéncia. Contudo é
desejavel que estes erros ndo sejam frequentes e por sua vez que as percentagens de classificacdes
abaixo dos 20% néo se verifiguem com frequéncia. Inversamente, a curva de distribuicdo prevé que
a maioria dos colaboradores (80%) se encontrem inseridos no nivel de classificacdo bom refletindo
0 bom desempenho dos colaboradores e consequentemente resultados da organizacao. Este tipo de
distribuicdo demonstra que o grau de desempenho da maioria dos colaboradores se encontra de
acordo com o espectavel e, apenas se justificando a atribuicdo de uma classificacdo superior aqueles
que com um desempenho acima da média e excecional (Camara, 2012).

Respeitante a0 método de distribuicdo forcada, este assume-se como meio de corrigir
praticas de atribuicdo de classificacfes elevadas (tendéncia de sobreavaliacdo desiganada por erro
de leniéncia) e a ndo diferenciacdo de niveis de desempenho. Como a denominacao enuncia, existe

uma obrigatoriedade de escolha, onde s&o estabelecidas quotas relativas ao nimero méaximo de
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classificacdes elevadas e, onde o avaliador se encontra obrigado a atribuir, também, um minimo de
classificacbes médias e baixas. Este método responsabiliza os avaliadores a uma analise do
desempenho dos seus avaliados mais presente e permanente, interventiva no dia-a-dia e pedagdgica
de modo a poder apresentar uma avaliacdo global ajustada as quotas da distribui¢do forcada que
garante 0 mais possivel para o avaliador um sentimento de imparcialidade e para os avaliados uma
percecdo de justica (Camara, 2012).

No seguimento logico da explicitagdo das vérias técnicas e processos de AD, assume-se
como sendo essencial explicitar os varios tipos de avaliacdo de desempenho, recorrendo a uma

descricdo mais pormenorizada desses mesmos tipos de avaliacao.

Avaliacéo pela chefia direta — segundo Chiavenato (1999, p.193) “ Como o gerente ndo tem
conhecimento especializado para projetar, manter e desenvolver um plano sistemético de avaliagéo
das pessoas o 6rgdo de RH entra com a funcdo de staff para montar, controlar e acompanhar o
sistema”. Este autor considera que a AD ¢ da responsabilidade da primeira chefia direta podendo
socorrer-se dos 6rgdos de RH sendo no entanto a chefia quem relne as melhores condigdes para
acompanhar o desempenho dos seus colaboradores. Além destas responsabilidades a chefia direta
tem habitualmente o papel de decisdo no que diz respeito a promocgdes e transferéncias. Sob o
mesmo ponto de vista, a chefia direta encontrar-se-a motivada para executar a AD dos seus
subordinados, uma vez que ganha com a melhoria do desempenho dos mesmos (Gomes et al., 2008)

Auto-avaliagéo — Este tipo de avaliagdo surgiu com McGregor (1957, in Caetano, 1998).
Este mesmo autor considera que existem vantagens em relacdo as praticas tradicionais: permitindo
uma melhor definicdo e consciencializacdo dos pontos fortes e fracos, gerando um potencial
construtivo. Ja para Myers (1991, in Caetano, 1998) este sistema torna-se benéfico, uma vez que
vem alterar o papel da chefia e que por sua vez conduz a um desenvolvimento de planos de agéo
resultantes do acordo entre o avaliado e chefia. Chiavenato (1998), refere que este tipo de avaliacdo
se adequa a empresas democraticas e mais abertas, visto que é o colaborador que se auto avalia
seguindo os pressupostos da chefia. “ Nas organiza¢des mais abertas e democraticas ¢ o proprio
individuo responsavel pelo seu desempenho e pela monitorizacdo com a ajuda do seu superior”
(Chiavento, 1998, p.193). O colaborador ao tomar consciéncia daquilo que fez e que poderia ter
feito melhor, podera sentir-se mais motivado respondendo de forma mais espontdnea e sem
constrangimentos, pois sente que faz parte do processo de avaliagdo (Gomes et al., 2008)

Este tipo de avaliacdo também € alvo de criticas e desvantagens, na medida em que existe a

possibilidade de uma sobrevalorizagéo por parte do colaborador.
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Avaliacdo pelos subordinados - neste tipo de avaliagdo como o nome indica, cabe ao
subordinado avaliar o seu chefe, esta avaliacdo acarreta varios fatores que dificultam a sua
utilizacdo, visto que em organizacGes onde existe uma forte distancia ao poder poderé inibir os
subordinados na avaliacdo com receio que dai possam resultar retaliagdes. No entanto, sdo 0s
colaboradores que melhor percecionam se o chefe é capaz de comunicar, delegar e cumprir com as
tarefas que sdo visiveis. Devido a esta dificuldade patente neste tipo de avaliacdo, sdo raras as
organizacdes que a ela recorrem (Gomes et al., 2008). Para Chiavenato (1998) este método abrange
outra perspetiva.

Avaliacdo pelos colegas — Neste processo de avaliagdo compete aos colegas de trabalho
fazerem a avaliacdo de outro colega (da mesma area e do mesmo nivel hierarquico), atribuindo
assim responsabilidade a cada um pelo desempenho do outro para que sejam alcangados 0s
objetivos comuns. Em alguns setores profissionais torna-se dificil a observacdo do desempenho dos
colaboradores por parte das chefias, dai o recurso a esta pratica (Gomes et al., 2008). Segundo
Latham e Wesley (1981, in Caetano, 1998), existem varias vantagens decorrentes desta pratica, pois
sendo os colegas 0s que mais interagem com o avaliado serdo eles que reinem condicGes de
observacdo para a sua avaliagdo. Contudo, estas ligacOes e interacbes podem suscitar entre 0S
colegas sentimentos positivos ou negativos que se irdo repercutir nas avaliacoes.

Avaliacdo 360° - Nesta avaliacdo o colaborador é avaliado pelo conjunto de pessoas que se
encontram intimamente relacionadas e influenciadas pelo seu nivel de desempenho na organizacéo.
Os intervenientes neste processo sdo 0s superiores hierarquicos, colegas, subordinados e clientes.
Este tipo de avaliacdo pode ser utilizada como método de tomada de decisdo relativamente a
promocdes, remuneracdes, transferéncia de funcdo. Pode considerar-se uma avaliacdo mais rica,
uma vez que contempla diversas perspetivas de informacdo e de varios angulos (Gomes et al.,
2008). No entanto é um processo de avaliacdo que requer um elevado nivel de maturidade
organizacional, uma cultura de rigor e imparcialidade nas organizacfes bem como sistemas de
comunicacdo muito eficientes e eficazes para que se atinga o objetivo principal de melhoria aos
diferentes niveis e ndo um ajuste de contas organizacional.

Avaliacdo pelo técnico do departamento de RH - Através da discricdo é percetivel, que este
tipo de avaliacdo é atribuida a um colaborador do departamento de RH, que devido a algumas
situacOes, nomeadamente, em caso de existirem colaboradores que dependam de diferentes chefias
ou com diferentes funcgdes, devem ser feitas pelo técnico de RH. No entanto tende a cair em desuso
devido a sua falta de proximidade do técnico para com as fun¢des desempenhadas do colaborador,

sendo considerado como um método centralizado e conservador (Gomes et al., 2008).
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Avaliacdo pelos clientes — Para Gomes et al. (2008) os clientes detém uma percegédo
favorecida do desempenho dos colaboradores com os quais interagem diariamente. Contudo, €
necessario tomar em consideracao que os objetivos esperados por parte dos clientes em relacdo com
os colaboradores podem néo ser coincidentes com os da organizagdo, mas podera ser Util o recurso
a este processo aquando da tomada de decisdo em relacdo a promogdes, transferéncias.

Apols terem sidos apresentados os tipo de avaliacdo onde se diferenciam através dos
intervenientes da avaliacdo, o proximo ponto passara pela exposi¢cdo de quais 0os métodos de AD

existentes, onde sera feita uma divisdo entre os métodos tradicionais e 0s contemporaneos.

Métodos de Avaliagéo de Desempenho

Assim como existem varios tipos de AD, também existem meétodos de avaliacdo distintos,
estes podem ser utilizados em funcdo dos aspetos que se pretendem avaliar. Dentro da mesma
organizacao podem existir diferentes métodos dependendo do departamento e do nivel hierarquico.
Estes métodos de avaliagdo podem assumir uma abordagem absoluta ou relativa e mais orientada
para os resultados ou para os comportamentos individuais (Gomes et al., 2008) Encontram-se,
seguidamente elencados os métodos existentes e distribuidos pelos tradicionais, orientados para 0s
resultados e os contemporaneos que pretendem focalizar e desenvolver as competéncias dos
colaboradores de forma a que sejam atingidos resultados, ndo sé organizacionais, mas também

pessoais.

Tradicionais:

Segundo Chiavenato (1998) a AD assume um caracter tradicional uma vez que assenta em
pressupostos objetivos e centrados no comportamento do avaliado e no seu trabalho que visa o
apuramento dos resultados. Nestes métodos designados como tradicionais, compete ao superiores
avaliarem os seus colaboradores, por vezes assumindo classificacdo enviesadas objetivando um
alinhamento com as politicas de promogdes.

Escala grafica — Considerado como sendo um dos métodos mais utilizados e mais simples.
Porém, exige alguma ponderacdo como meio de evitar a subjetividade e interferéncias por parte do
avaliador (Sousa et al., 2006). Trata-se de um método que visa a classificacdo do desempenho numa
escala em relacéo a diferentes atributos, utiliza-se um formulario de dupla entrada onde constam o0s
fatores de avaliacdo de desempenho, previamente negociados, e 0s graus de variacdo dos mesmos
fatores. Considera-se um método vantajoso, visto que sendo de simples utilizagdo pode ser aplicado
a diferentes funcgdes, além de que ndo acarreta um grande dispéndio de dinheiro. Todavia, podera

existir ambiguidade na definicdo de critérios (Gomes et al., 2008).
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Escolha forcada — Este método assenta numa obrigatoriedade por parte do avaliador tera
forcosamente de escolher apenas uma ou duas alternativas. Consiste numa avaliacdo através do
recurso a frases descritivas de determinados tipos de desempenho individual, onde em cada
conjunto de duas ou mais frases o avaliador tem escolher, forcosamente, apenas uma ou duas
alternativas que mais se assemelham ao desempenho do avaliado. Existem duas formas diferentes
de expor este método: Pode-se verificar por um conjunto par de frases onde existam em
contraponto, frases de significado positivo e significado negativo. O avaliador, ao julgar o
empregado, escolhe a frase que mais se aplica e a que menos se aplica ao desempenho do avaliado.
Ou por um conjunto de frases com significado positivo, tendo o avaliador de optar pelas frases que
melhor se aplicam ao colaborador (Caetano, 2008)

Pesquisa de campo — Realizada pelo chefe com recurso a um especialista em AD, onde séo
realizadas entrevistas as chefias objetivando apurar-se qual a percep¢do de desempenho que o
mesmo detém sobre os seus subordinados. Embora a Avaliacdo seja responsabilidade de cada chefe,
h& uma énfase na funcéo do especialista de AD em assessorar da maneira mais completa (Bilhim,
2004)

Incidentes criticos — Resume-se a uma técnica desempenhada pelo chefe direto e assenta em
analisar caracteristicas extremas do comportamento humano capazes de gerar resultados positivos.
(Caetano, 2008; Bilhim, 2004)

Comparacgédo emparelhada — Como o0 nome indica, consiste em comparar os colaboradores,
dois a dois, em pares, verificando qual dos dois é considerado com melhor desempenho (Gomes et
al., 2008).

Ordenacdo simples — O avaliador elabora uma listagem de todos os colaboradores desde do
melhor ao pior, tomando em consideracdo o desempenho global ou o potencial (Gomes et al.,
2008).

Frases descritivas ou checklist comportamental — O avaliador encontra-se perante um
conjunto de comportamentos ou frases relacionadas com o desempenho de colaborador, onde terad
de o pontuar de acordo com o seu desempenho. De acordo com DeCenzo e Robbins (2001, p.174)
“o0 avaliador usa uma lista de descrigdes de comportamentos e confere aqueles que se aplicam ao
empregado”. Chiavenato (1999, p.200) afirma que “a lista de verificagdo funciona como uma
espécie de lembrete para o gerente avaliar todas as caracteristicas principais de um funcionario”

Auto-avaliagdo — Tal como ja foi referido, € o método por meio do qual o proprio
empregado é solicitado a fazer uma sincera analise de suas proprias caracteristicas de desempenho.
Pode utilizar sistematicas variaveis, inclusive formularios baseados nos esquemas apresentados nos

diversos metodos de avaliacdo do desempenho ja descritos (Gomes et al., 2008; Armstrong, 2006)
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Avaliacdo por resultados — Este método visa a verificacdo periodica entre os resultados
esperados de cada colaborador e quais os que foram alcancados (Gomes et al., 2008, Armstrong,
2006)

Mistos — Recorre-se a uma mistura de praticas como forma de resposta a complexidade das
organizacges (Sousa et al., 2006)

Ensaio narrativo — Descricdo de quais os pontos fortes, fracos e potencialidades de cada
colaborador apresentando sugestdes de melhoria (Gomes et al., 2008)

Behaviorally anchored rating scales — Considera-se um método que deriva das escalas de
ordenacdo gréafica, onde sdo analisados os critérios de avaliagio com base nos termos
comportamentais de Smith e Lorne (1963) referido por Gomes et al., 2008.

Assessment centers — Pratica desenvolvida como método de avaliacdo de chefias, quadros
diretivos. E um método estandardizado e utiliza-se como meio de avaliagio das dimensdes baseadas
em comportamentos onde os avaliados sdo confrontados com a realizagdo de um conjunto de

exercicios e simulacbes (Gomes et al., 2008)

Contemporaneos:

Como consequéncia das continuas mudangas quer a nivel organizacional, comportamental,
cultural e pessoal surgiu a necessidade de novas abordagens organizacionais mantendo assim, a sua
competitividade originando o surgimento de novos métodos, praticas e modelos de gestdo (Sousa et
al., 2006 & Gomes et al., 2008). Segundo Camara (2012), os métodos tradicionais pressuponham a
unilateralidade e a discricionariedade, caracteristicas que atualmente ndo sdo bem aceites. Surgiu
entdo uma nova abordagem de AD que pretende atenuar a importancia das funcbes e tarefas
incumbidas aos colaboradores, levando a que se comecasse a focalizar as pessoas fazendo que estas
venham a desenvolver novas competéncias.

Gestdo de competéncias — A utilizacdo deste método pressupde que o colaborador é a pessoa
mais capaz de definir o que é melhor para si. Isto é, o colaborador sabe ou € apto a aprender quais
as suas competéncias, pontos fortes e fracos e quais as suas necessidades. Neste método compete
aos gestores de recursos humanos e as chefias diretas auxiliar os seus colaboradores para que estes
alcancem o desempenho esperado relacionando-o com as necessidades da organizacao.

Apesar de se verificar uma maior preocupacdo e centralizacdo nas competéncias dos
colaboradores e em desenvolver as mesmas, verifica-se, ainda, alguns métodos que apesar de

orientados para os resultados, incluem-se como sendo métodos contemporaneos. A competitividade
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e ambicdo de fazer melhor, encontram-se presente em varias organizacbes O recurso a estes
métodos, como é o caso da organizacdo que se encontram em estudo.

Apesar de existirem praticas que visam 0 aumento e desenvolvimento de competéncias,
assiste-se a utilizacdo destes metodos como forma de mensuracdo mais objetiva do desempenho.

Gestdo por objetivos (MBO ou Management by objectives) — Em 1954 Peter Drucker,
apresentou uma proposta de gestdo por objetivos que consistia, fundamentalmente, na
contratualizacdo do desempenho, fomentando o compromisso entre ambas as partes, em relacdo a
estipulacdo de objetivos concretos e metas a alcancar pelo colaborador, previamente negociadas.
Atualmente e de acordo com o que Drucker (1954) argumentava, os objetivos sdo definidos a nivel
estratégico e encontram-se abrangidos pelos varios niveis funcionais e hierarquicos. A avaliacao
que se baseia na gestdo por objetivos permite verificar o contributo de cada colaborador para o
sucesso estratégico da organizacgdo (Drucker, 1954)

Balanced scoredcard (BSC) — Este método foi desenvolvido por Kaplan e Norton (1992), e
pressupunha a necessidade de conjugacdo entre os objetivos relacionados com a parte financeira e
objetivos de melhoria interna, critérios provenientes de clientes, processos internos, a aprendizagem

e crescimento, fomentando a otimizagao dos processos.

Autores como Marras (2000) e Chiavenato (1999) gquestionam alguns dos métodos de AD
(tradicionais e contemporaneos) anteriormente apresentados em termos da sua eficiéncia e
vulnerabilidade. De acordo com a afirmacdo de Marras (2000, p.174) “ o principal fator para a
vulnerabilidade e por isso carrega uma forte dose de subjetividade é o facto que este instrumento
avaliativo e o seu processo de julgamento praticado pelo ser humano diz respeito a outro ser
humano.”

No que diz respeito aos métodos tradicionais assume-se que sdo demasiado burocraticos e
rotineiros consideram as pessoas como sendo homogéneas. Milkovich e Boudreau (2000) também
mencionam observacdo fisica, escalas de classificacdo com indicacfes comportamentais e relatérios

ou diarios como sendo demasiado burocraticos.

No ponto subsequente abordam-se alguns dos erros procedentes da AD.

2.1.9. Erros na avaliagdo de desempenho

O recurso e aplicacdo dos varios métodos de AD anteriormente aludidos, com especial

destaque para os métodos tradicionais, podem traduzir-se e apresentar alguns erros de avaliacdo
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que, por vezes, podem prejudicar o principal objetivo da AD (Gomes et. al 2008 e Sousa et al.,

2006). Através da literatura (Caetano, 2000) é possivel identificar erros de avaliacdo que podem

ocorrer no desenvolvimento do processo de AD. Como método preventivo e com objetivo de

consciencializagdo para a existéncia destes enviesamentos e erros involuntarios torna-se pertinente

apresentar e explicitar quais os erros patentes e decorrentes das AD.

Efeito de Halo: Denominado também por, tendéncia para alargar. Consiste na
avaliacdo de um colaborador através de uma multiplicidade de fatores com base
apenas numa determinada caracteristica ou impressdo que o colaborador causou,
classificando de forma positiva ou negativa nos restantes aspetos.

Efeito de leniéncia: Este erro provém da atribuicdo de classificagcdes elevadas a
todos os colaboradores, independentemente do seu desempenho. Devido a este tipo
de atitude por parte do avaliador surgiu a necessidade de implementacdo de
sistemas de avaliacdo de distribuicdo forcada e de quotas, como meio de aumentar a
tendéncia de equidade e justica do processo de AD.

Severidade: Resumidamente, este processo € considerado o oposto do anterior. O
avaliador atribui classificacbes baixas aos seus colaboradores refletindo-se no
desconforto por parte daqueles que se destacam no seu desempenho.

Tendéncia central: Este enviesamento traduz-se na classificagdo dos colaboradores
nas categorias intermédias, evitando as classificagdes extremas. Este tipo de erro
advém do receio ou falta de motivacdo do avaliador em efetuar distingcdes entre 0s
avaliados de forma a evitar conflitos ou recriminacdes.

Erro de recenticidade: Ocorre quando o avaliador tende a dar relevancia a situacdes
recentes que marcaram a vida e o desempenho profissional do colaborador nédo
tomando em consideracdo o desempenho por ele exercido no decorrer do ano,
acabando por ter um efeito desproporcional na avaliacéo.

Erro por semelhanca: Orientagdo do avaliador em classificar os colaboradores por
semelhanca comparativa a si préprio e de forma positiva ( e.g., em termos de
atitudes, valores, meio social)

Erro de “primeira impressdo”: Como 0 nome indica, a primeira impressao
transmitida do colaborador ao avaliador sobrepde-se ao desempenho real. Este tipo

efeito pode ser positivo ou negativo dependendo da impressdo passada.
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e Erro de fadiga/rotina: Caso o avaliador tenha a seu cargo um vasto nimero de
avaliacOes para executar, este podera distorcer ou nao prestar atencdo a atribuicao
das classificacGes dos seus colaboradores.

e Incompreensdo do significado dos fatores: Devido a distorcdo ou incompreensdo
do sentido dos fatores, o avaliador poderad realizar uma apreciacdo errada das
qualidades dos seus colaboradores.

e Baixa motivacdo do avaliador: Uma vez que, o avaliador se encontra pouco
motivado podera leva-lo a hesitar na atribuicdo de uma classificacdo realista. Este
tipo de enviesamento decorre, mais frequentemente, quando se encontra presente
um sistema de remuneracao variavel.

e Erro de cotagdes inflacionadas: Ocorre quando existe um nimero de classificacdes
elevadas atribuidas no passado, tornando-se quase “obrigatoria” essa continuidade.

e Erro de decisdo prévia sobre a classificagdo: Procedimento desencadeado através
da atribuicdo da classificacdo mesmo antes de ser realizada a avaliacéo.

e Erro de estereotipagem: Classificacdo dos colaboradores com base em percecdes,
esteredtipos e preconceitos existentes. Exemplos: etnia, sexo, religido, género,
qualificacdes académicas.

e Erro de inveja ou receio: Deriva do receio e inveja que o avaliador tem ao
percecionar que o avaliado apresenta um bom nivel de desempenho ou revela
potencialidade, atribuindo-lhe uma classificagdo inferior a que seria justa.

e Erro de contraste: A avaliacdo do colaborador é elaborada tendo como comparacéo
outros colaboradores que servem de padrdo.

e Erro de cleméncia: Benevoléncia por parte do avaliador que tende a desvalorizar
aspetos negativos e a valorizar aspetos positivos acerca do desempenho do
colaborador.

(Gomes et. al 2008; Sousa et al., 2006; Camara,2012)

Os erros anteriormente listados, e 0s que segundo Camara et al. (2010) ndo sdo possiveis
listar devido a sua enumeragdo exaustiva, geram distor¢des que tém influéncia na avaliacdo
individual que ao serem percecionadas pelos colaboradores podem implicar consequéncias. A nogédo
de falta de justica e objetividade pdem em causa a credibilidade do sistema, que por sua vez se
reflete no alcance dos objetivos por parte dos colaboradores, diminuindo a motivagdo para um

aumento do desempenho (Camara, 2012).
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No seguinte ponto serdo desenvolvidos alguns aspetos respeitantes das entrevistas de

avaliacdo, bem como a importancia e necessidade de feedback.

2.1.10. Entrevista de avaliagdo

Apols a elaboracdo da avaliacdo de desempenho surge a necessidade de transmitir aos
colaboradores os resultados obtidos deste processo, sendo necessario 0 recurso as entrevistas de
avaliacdo. Considera-se que este momento é um dos mais importantes no que diz respeito ao
processo de AD, uma vez que se refere ao apuramento dos resultados obtidos ao longo de um ano
de trabalho (Camara, 2012).

Segundo os seguintes autores: Aguinis (2009), DeNisi e Kluger (2000) um dos elementos
fundamentais nas avaliacdes de desempenho é o feedback transmitido aos avaliados, uma vez que é
através deste processo de comunicacdo que os colaboradores tomam conhecimento dos resultados
obtidos bem como de que forma outros poderiam ter sido alcancados. Os objetivos deste processo
passa por transmitir aos colaboradores informacdo que lhes permita perceber quais os erros e
contributos, bem como os seus efeitos sendo mais facil para os colaboradores a perce¢do de como
evitar e repetir tais comportamentos (Gomes et. al 2008). Este tipo de pratica conduz a um
significativo aumento da motivacédo, satisfacdo e envolvimento dos colaboradores, bem como no
desempenho individual e coletivo da organizacdo (Aguinis, 2009).

Contudo, existe uma tendéncia para que esta comunicacao de feedback seja apenas realizada
aquando do apuramento dos resultados obtidos através da AD e da entrevista que dela recorre, isto é
uma vez por ano. Como consequéncia deste tipo de comportamento organizacional surge o
sentimento de espanto por parte dos colaboradores que poderiam ter sido informados sobre alguns
aspetos a retificar conseguindo assim alterar os seus comportamentos atempadamente. Surge entéo
a necessidade de um feedback continuo e regular ao longo do periodo de avaliacdo para que 0s
colaboradores consigam alterar comportamentos inadequados, promovendo as acdes pretendidas
levando assim a que o colaborador ndo se surpreenda com o resultado obtido na sua AD (Gomes et.
al 2008).

As entrevistas de AD tém um papel preponderante e, portanto, deverdo ser bem preparadas e
conduzidas. Neste tipo de evento sdo entdo transmitidas as classificacbes e feedback, mas também e
neste momento em que os colaboradores podem discutir alguns pontos que possam ou nao estar de
acordo em relacdo a sua classificacdo. Também podem ser debatidas novas praticas, objetivos e

erros a evitar como forma de perspetivar as avaliagdes seguintes. Na estrutura da entrevista de AD
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deverdo constar alguns aspetos a abordar pelos intervenientes (avaliador/chefia e avaliado) tais
como: areas de oportunidade do colaborador; elaboracdo de um plano de desenvolvimento pessoal;
necessidades de formacdo; expectativas de carreira; grau de satisfacdo do colaborador em relacéo
aos seus colegas e supervisdo; debate sobre o plano de objetivos/acdo do ano seguinte (Camara,
2012).

Todavia, e apesar de existir o conhecimento por parte dos gestores da importancia do
feedback no aumento o desempenho individual e coletivo, subsiste alguma dificuldade por parte dos
avaliadores em transmiti-lo, uma vez que persiste a pratica de comunicagdo de feedback centrada
nos erros e fraquezas/pontos fracos dos colaboradores, que consequentemente e, ao contrario do
expectavel, falham no que diz respeito a aumentos de desempenho (Aguinis, Gottfredson, & Joo,
Delivering effective performance feedback: The strengths-based approach, 2012).

Segundo o artigo dos autores Aguinis, Gottfredson e Joo (2012), a melhor forma para se
conseguir alcancar o aumento do desempenho dos colaboradores no momento de difusdo de
feedback, passa por uma abordagem baseada nas qualidades/pontos fortes e ndo em pontos fracos.
Esta pratica incide no apuramento de comportamentos e resultados positivos do colaborador
decorrentes dos seus conhecimentos, capacidades e talentos.

Ainda de acordo Aguinis, Gottfredson e Joo (2012), existem dois tipos de abordagem no
que diz respeito ao feedback: abordagem tradicional centrada nos pontos fracos e a abordagem
superior baseada nos pontos fortes. Existem diferentes comportamentos consequentes da utilizagéo
destas duas praticas.

No que concerne a abordagem centrada nos pontos fracos 0s gestores/avaliadores
consideram as fraquezas em detrimento das qualidades dos seus colaboradores como por exemplo, 0
seu fraco desempenho numa determinada area da sua funcdo. O tipo de atitude negativa onde séo
apontados apenas 0s erros cometidos ou o0 objetivo que ndo foi cumprido, e é-lhes proposto que
melhorem o seu desempenho ultrapassando estas mesmas fraguezas. Assume-se que 0S pontos
fracos sdo aqueles que ainda podem ser melhorados, € que uma vez transmitidos aos colaboradores,
estes sentir-se-d0 potencialmente mais motivados para aumentarem os seu nivel de desempenho.
Para além desta posicdo individual, é-lhes transmitido a relevancia dos seus erros ndo sé a nivel
pessoal mas ao nivel coletivo/equipa e da organizagdo, o que se traduz num sentimento de
responsabilizacdo pessoal pelo desempenho coletivo. Existe a necessidade de informar o
colaborador acerca dos tipos, natureza e processo em que o(s) erro(s) ocorrem e demonstrar 0
porqué de o ter de melhorar quer para a organizacdo quer para o proprio. Um feedback negativo
associado a criticas podera ter consequéncias negativas na satisfacdo, reducdo do desejo de

aperfeicoamento e desempenho (Burke, Weitzel & Weir, 1978; Jawahar, 2010; Kay, Meyer, &
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French,1965 ). Para além destas consequéncias ndo desejaveis € comum que quem recebe este tipo
de abordagem ndo se encontre tdo recetivo e motivado em mudar 0s seus comportamentos e a
corrigir os seus erros, torna-se, por isso, fundamental a existéncia de uma chefia dinamica e
proactiva que auxilie a mudanca de comportamento/atitude do colaborador. (Kluger & DeNisi,
1996)

De acordo com a abordagem assente em pontos fortes, e em divergéncia com o que é
defendido pela abordagem baseada em pontos fracos, 0s gestores visam identificar quais 0s aspetos
positivos/fortes inerentes capacidades, conhecimentos e talentos dos colaboradores incentivando-os
a utilizarem todas as suas qualidades e capacidades de forma a melhorar os seus comportamentos e
resultados (Aguinis, Gottfredson e Joo, 2012). Destacando como essas forcas/capacidades podem
vir a ser um meio de atingir o sucesso pessoal e coletivo, com consequentes efeitos positivos na
motivacao dos colaboradores (Buckingham & Clifton, 2001). Segundo Jawahar (2010), Burke et al.
(1978) e Seligman e Csikszentmihalyi (2000), este tipo de pratica quando conjugada com ajuda
mutua, atitudes construtivas adotada pelos gestores/avaliadores, conduz a que os colaboradores
sintam vontade e interesse em melhorar a sua produtividade e desempenho, que por sua vez tera
impacto na satisfacdo, motivacgéo, reconhecimento e percecgéo de justica.

Sendo esta Gltima abordagem aquela que mais efeitos positivos traduz, torna-se pertinente
perceber quais 0s aspetos a considerar no seguimento deste método. De acordo com Aguinis,
Gottfredson e Joo (2012), existem nove passos/recomendacdes de como transmitir um feedback
positivo baseado nos pontos fortes dos colaboradores:

1. “ Feedback assente na abordagem de pontos fortes: identificar qualidades e forcas,
exprimindo como podem os colaboradores utilizar de forma mais produtiva essas
capacidades, demonstrando interesse para que estes mantenham e/ou melhorem os
resultados e comportamentos através do recurso das seus pontos fortes.

2. Centralizar o objetivo de discussdo nos conhecimentos e capacidades, uma vez que sdo estes
que podem ser aprendidos e aperfeicoados, ao par que os talentos séo inerentes e intrinsecos
ao ser humano.

3. Os gestores deverdo adotar uma abordagem assente em pontos fortes como forma de
contrariar algumas fraquezas respeitante a talentos, auxiliando o colaborador a atingir
talentos expectaveis, através de praticas e sistemas que o poderdo ajudar a ultrapassar certas
dificuldades de cariz intrinseco, encorajando-os e demonstrando-lhes que as lacunas
existentes podem ser compensadas com o0s pontos mais fortes relacionados com 0s seus
talentos, existindo ainda a possibilidade de estes trabalharem em equipa atenuando as suas

dificuldades com as capacidades do(s) colega(s).
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O conhecimento dos requisitos da funcdo, bem como os conhecimentos, capacidades e
talentos do colaborador em questdo torna-se fundamental, uma vez que é através desta
transparéncia que a credibilidade da comunicagéo do feedback se encontra associada.

O local onde é transmitido o feedback devera ser em ambiente privado em detrimento de ser
comunicado em publico, pois este tipo de pratica poderad ser constrangedor e embaragoso
para quem o recebe.

. A forma como é comunicado o feedback tem um papel de destaque neste tipo de abordagem,
esta informac&o devera ser conduzida de modo afavel, permitindo ao colaborador participar
ativamente no processo de feedback, que por sua vez se ira traduzir numa maior satisfacdo
por parte do colaborador em relacdo ao feedback transmitido diminuindo a atitude defensiva.
Serd apropriado por cada elemento feedback/apreciagdo negativa transmitir trés aspetos
positivos.

O feedback devera ser transmitido de forma concreta e especifica, evitando a ambiguidade e
comentarios generalistas tais como: “ Bom trabalho!”. Este tipo de abordagem n&o explicita
e ambigua podera levar a alguns erros de comunicacdo e de percecdo da mensagem
pretendida. Os comportamentos e resultados apontados no decorrer desta entrevista deverao
ser bem fundamentados, tendo como base a situa¢do ou 0 momento em que tal sucedeu.
Demonstrar e explicar, através do feedback, que todos os comportamentos e resultados dos
colaboradores podem ter influéncia e consequéncias ndo s6 no seu desempenho,
recompensas € punicbes pessoais, mas também ao nivel de equipa de trabalho e
organizacional.

Proporcionar ao colaborador linhas de orientacdo a seguir no que diz respeito ao plano de
desenvolvimento e aconselhar e monitorar o seu progresso por um determinado periodo
temporal.” (p.108)

No seguimento do que ja foi anteriormente referido tendo por base Aguinis (2009), DeNisi e

Kluger (2000) e Gomes et. al (2008), considera-se que o feedback é uma ferramenta essencial

para a comunicacdo da AD refletindo-se de forma acentuada, seja positiva ou negativa, na

percecdao e motivacao dos colaboradores. Através do método de abordagem baseada em pontos

fortes e contrapondo com a abordagem baseada em pontos fortes, pode-se afirmar que ao nivel

de motivacéo, satisfacdo do colaborador, bem como clareza dos seus pontos fortes e pontos a

melhorar, o tipo de abordagem que consegue atingir os resultados esperados de uma entrevista

de feedback é a que se baseia no enfatizar genuino dos pontos fortes (Aguinis, Gottfredson, &

Joo, Delivering effective performance feedback: The strengths-based approach, 2012). Este tipo

de comunicagéo positiva possibilita uma melhoria no desempenho individual e de grupo, bem
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como ao nivel da motivacdo, satisfacdo e envolvimento, devendo ser dado preferencial atencéo
e reforco a esta abordagem positiva.
Segue-se uma conclusdo suméria como forma de reflexdo sobre todo o capitulo respeitante a

avaliacdo de desempenho anteriormente desenvolvido.

2.1.11. Reflexdo
“Rank does not confer privilege or give power. It imposes responsibility.”

Peter Drucker (1909-2005)

Ap0s terem sido expostas as caracteristicas consideradas mais interligadas com o estudo a
desenvolver, respeitantes a pratica de AD, pode afirmar-se que mesmo apesar de ser um dos
sistemas, processos e praticas mais controversos e sensiveis da gestdo de recursos humanos, €
também uma das praticas mais importantes (Aguinis, Joo, & Gottfredson, 2011). De acordo com
Gomes et. al (2008), algumas organizacdes apesar de terem conhecimento que existem aspetos
importantes, no que diz respeito a um processo de AD ignoram e negligenciam levando a que
persista uma ideia errada da utilidade desta pratica, assentando esta pratica de GRH numa mera
atribuicdo de classificagdo com objetivo de apenas proceder ao controlo ao invés de valorizar todo
um processo assente num conjunto de pressupostos, métodos e critérios estratégicos e que pode ser
fundamental ~para o0  desenvolvimento e  crescimento  sustentado  dos  seus
colaboradores/trabalhadores e concomitantemente da organizagao.

Devido a falhas de implementacdo ou utilizacdo de um sistema de AD, algumas
organizacOes rejeitam a sua aplicacdo, uma vez que a percecdo que detém em relacdo aos
colaboradores é de injustica, falta de transparéncia e equidade levando a baixos niveis de satisfacéo,
motivacao, envolvimento e consequente descrenga (Gomes et. al, 2008). Apenas trés em cada dez
colaboradores acreditam no sistema de AD desenvolvido dentro da organizagdo e percecionam a
real importancia da sua utilizacdo para o alcance de melhores resultados de desempenho (Aguinis,
Joo, & Gottfredson, 2011).

No seguimento do que ja foi anteriormente referido e tendo por base Aguinis (2009), DeNisi
e Kluger (2000) e Gomes et. al (2008), considera-se que o feedback é uma ferramenta essencial para
a comunicacdo da AD refletindo-se de forma acentuada, seja positiva ou negativa, na percecao e
motivacdo dos colaboradores. Atraves do método de abordagem baseada em pontos fortes e
contrapondo com a abordagem baseada em pontos fracos, pode-se afirmar que ao nivel de

motivacao, satisfacdo do colaborador, bem como clareza dos seus pontos fortes e pontos a melhorar

26



o tipo de abordagem que consegue atingir os resultados esperados de uma entrevista de feedback € a
abordagem baseada em pontos fortes (Aguinis, Gottfredson, & Joo, 2012). Este tipo de
comunicagéo positiva possibilita uma melhoria no desempenho individual e de grupo, bem como ao
nivel da motivacdo, satisfacdo e envolvimento, devendo ser dado preferencial recurso a uma
abordagem positiva.

Apos finalizado este enquadramento teorico no que diz respeito a avaliagdo de desempenho
segue-se uma abordagem respeitante ao tema de motivacao, bem como a men¢do a algumas das

teorias motivacionais.

2.2. Motivagao

Uma vez abordada a relevancia da AD seja em termos de forma, conteido e processo € o
papel que esta representa dentro de uma organizagao, assim como o impacto que podera exercer nos
seus colaboradores, uma vez que tem vindo a ser exposto a ligacdo entre a motivagdo ¢ a AD. Ja foi
mencionado que a AD influencia os comportamentos de todos os envolvidos numa estrutura
organizacional, uma vez que avalia as competéncias e atitudes de cada um. Posto isto, existird
alguma causa e/ou efeito na motivacao individual e/ou grupal decorrente do processo de AD?

Fazendo uma breve retrospetiva as abordagens classicas, de Frederick Taylor e os seus
principios tedricos da “Organizagao Cientifica do Trabalho” desenvolvido em 1911, Henry Ford e o
conceito de “fordismo” criado em 1913 e que assenta na producdo em massa e nas famosas linhas
de montagem que “faziam carros de todas as cores desde que fossem pretos” (frase atribuida a
Henry Ford), a “Teoria Classica” de Henri Fayol assente na eficiéncia e eficacia de todo um
conjunto de principios administrativos e da famosa linha de comando (1841-1925) e Max Weber
(1940) com a “Teoria da Burocracia”, € possivel identificar um descuramento destas teorias com a
dimensao humana das organizacdes enfatizando todas elas a questao da importancia da mao-de-obra
mas na perspetiva de enfase na produtividade . Foi entdo a partir dos anos 30 que emergiram novas
teorias que visavam a focalizacdo na componente humana e social das organizagdes € nos
individuos. A Escola das Relagdes Humanas desenvolvida por Elton Mayo, foi j& e apesar de ainda
integrar as teorias classicas da gestdo uma primeira abordagem a salientar o conceito de social e da
importancia da gestdo das pessoas nas organizacdes, destacando a importancia do conceito de
motivagao.

Segundo Baron (1991), a motivacdo tem sido frequentemente apresentada como o conceito

central em comportamento organizacional. Por um lado, assume-se como o ponto central de um
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gestor de recursos humanos (Marques, 1995) e, por outro, tem sido o principal conceito alvo de
estudos relativos ao comportamento organizacional (O’Relly, 1991).

Apds uma sumaria explicitagdo das primeiras abordagens de conceitos relacionados com a
relevancia da componente humana e subsequentemente do conceito de motivagdo, torna-se
pertinente fazer alusdo ao conceito de motivagdo. Devido a transversalidade nas varias ciéncias
humanas e também a existente multiplicidade de perspetivas, o conceito de motivagdo torna-se de
dificil definicdo e concretizagdo e operacionalizagdo pratica devido a variabilidade quer
interindividual como intraindividual (Cunha, Cabral-Cardoso, Cunha, & Rego, 2007).

No contexto de organizacional o conceito de motivacdo pode ser definido como: “O
conjunto de forgas energéticas que tém origem quer no individuo quer fora dele, e que dao origem
ao comportamento de trabalho, determinando a sua forma, diregdo, intensidade ¢ duragdo” (Pender,
1998, p.11).

De um modo geral, e de acordo com Cunha et al. (2007) onde constam as varias ¢ possiveis
definicdes de motivacdo, apesar das varias perspetivas e visdes, todas t€ém em comum os seguintes
elementos que se enumeram: o elemento da estimulacdo, as forcas energéticas responsaveis pelo
despoletar do comportamento, elemento de agdo esforco, o comportamento observado, elemento de
movimento e persisténcia, o prolongamento do tempo do comportamento motivado, elemento de
recompensa e o esfor¢o das agdes anteriores.

De acordo com Armstrong (2006, p.36), em contexto organizacional, a motivagdo assenta na
“obtencdo de valor acrescentado através de pessoas”, isto ¢, de forma a garantir que os
colaboradores atinjam os resultados expectdveis pela organizacdo ¢ necessario desenvolver
processos de motivacdo, bem como o incrementar um ambiente de trabalho que o propicie.
Contudo, e dito desta forma a percecao que ¢ transmitida € que este processo ¢ algo que nao
acarreta grande dificuldade, mas devido as necessidades bastante diferenciadas de cada individuo,
niveis de satisfacdo diferentes e diversas formas para atingir tais objetivos, este processo
aparentemente simples torna-se bastante complexo. Supor que uma abordagem para a motivagao se
aplica a todos ¢ inadequado e praticamente utopico. Existe uma grande responsabilidade por parte
das organizagdes e seus gestores de topo, de motivar os seus colaboradores. A organizacdao dispoe
de varias ferramentas e praticas que pode e deve fornecer as suas equipas, para que estas alcancem
niveis de motivacdo elevado e que poderdo ser incentivos e recompensas, satisfacdo no trabalho e
abertura a novas oportunidades de aprendizagem e crescimento organizacional e pessoal.

Apos esta introducdo geral da motivacao segue-se a exposicao das varias teorias referentes a

motivagao.
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2.2.1. Teorias de Conteudo Gerais

As necessidades individuais de cada colaborador, ja aqui mencionadas, t€m um elo de ligagao
com algumas das teorias motivacionais que serao, sucintamente, aqui referidas. Quando se fala de
necessidades e motivagdao, automaticamente, surge associado a “ Hierarquia de Necessidades”
desenvolvida por Maslow (1951), referenciada por Gomes et al. (2008), que afirma que o ser mais
plenamente humano ¢ aquele que mais se aproxima da auto-realizagdo, sendo por isso esta
necessidade a que se encontra no topo da piramide, nos restantes quatro niveis estdo as necessidades
fisiologicas, no primeiro nivel, e depois as de segurancga, sociais ou de amor e reconhecimento ou
estima.

Para além da sua pirdmide, Maslow contribuiu para a gestdo demonstrando que a motivagao
dos trabalhadores deve passar pela identificacdo, realizada pelas chefias, do nivel de satisfacdo dos
subordinados para que, deste modo, as suas necessidades possam ser correspondidas. Para este autor
trabalhadores com niveis salariais baixos e necessidades do primeiro nivel que ndo se encontram
satisfeitas, as tarefas desafiantes e ricas podem nao ser motivadores nem satisfatdrias.

E fundamental existir por parte dos gestores uma centralizagdo em aspetos materiais, que irdo
satisfazer as necessidades de niveis inferiores, para que seja possivel motivar os seus colaboradores,
e sO depois poderdo partir para aspetos intangiveis que se encontram relacionados com as
necessidades de topo da piramide. Maslow afirma também que o salario ¢ um sinal de prestigio, que
transmite mérito e ¢ uma forma para poder satisfazer as necessidades sociais.

A hierarquia de necessidade de Maslow sofreu uma pequena alteragdo quando Alderfer
(1969) na sua teoria de ERG (Existence, Relatedness, Growth), diminuiu os niveis da pirimide para
trés grupos: necessidades de existéncia (fisiologicas e de seguranga material), necessidades de
relacionamento (sociais e estima) e necessidades de crescimento (auto-realizagcdo). Apesar das
semelhancas com a teoria de Maslow, Alderfer associou a flexibilidade as relacdes entre os
diferentes niveis hierdrquicos, e também assumiu que a motivacdo de um individuo podia
relacionar-se com diferentes niveis hierdrquicos e em simultdneo, bem como assume a possibilidade
de existir um regresso para niveis inferiores caso o individuo se sinta insatisfeito por ndo atingir
alguma das necessidades de niveis mais basicos. David Mcclelland (1961) sugere ainda uma outra
explicagdo para as motivagdes do comportamento humano onde distingue trés tipos de
necessidades/motivos: motivo de sucesso, motivo aflitivo, motivo de poder (citado por Gomes et

al.,2008).
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2.2.2. Teorias de Contetido Organizacionais

Relativamente as teorias de conteudo organizacionais, pode referir-se Herzberg (1959) que
identificou dois tipos de fatores: os primeiros de natureza extrinseca ao trabalho designados por
“fatores higiénicos”, que se relacionam com o meio onde o colaborar opera, fazem parte da cultura
da organizacdo e por ela sdo estabelecidos, isto ¢ sdo fatores da responsabilidade da organizacgdo e
ndo dependem das vontades dos colaboradores, contudo sdo necessarios para que exista um maior
ajuste e inclusdao dos colaboradores no ambiente da organizagdo. Sao fatores que nao desempenham
um papel fundamental nem determinante no que diz respeito a motivagao e produtividade no longo
prazo. Sao considerados extrinsecos, uma vez que se referem as condi¢des que envolvem os
colaboradores no local de trabalho e que engloba as condigdes fisicas e que fazem refletir a
motivagdo de forma extrinseca como ¢ o caso dos beneficios, remuneracdo. Segundo Herzberg
(1959), Todos os fatores higiénicos correspondem a perspectiva ambiental e constituem-se nos
fatores tradicionalmente utilizados pelas organizacdes para se obter motivagdo dos colaboradores,
quando no entanto, esses fatores produzem mais efeitos no sentido de evitar a insatisfagdo e nao
surtindo efeitos no aumento da motivagao.

Os segundos de natureza intrinseca ao trabalho que, sdo aqueles que se encontram

diretamente relacionados com o colaborador e ndo com a organizagdo, sdo considerados
motivacionais e relacionam-se com a satisfacdo e motivagdo provenientes do crescimento
profissional, responsabilidades e reconhecimento do seu mérito que provocam sensagdo de
empenhamento por parte do colaborador com a organizacdo. Estes fatores podem promover a
motivagdo com efeitos mais duradouros e dessa forma poderdo influenciar a produtividade no
trabalho e a motivagdo no desempenho da funcao.
Embora sejam necessarios, nao sao suficientes para uma relacao positiva com o trabalho — estando
presentes, estes fatores evitam atitudes negativas mas ndo promovem atitudes positivas, Para o autor
a motivagdo encontra-se estritamente ligada com os sentimentos de realizagdo, reconhecimento e
desafio.

Herzberg (2003) evidencia a relagdo entre as suas duas classes de fatores e o ambiente
organizacional e conclui que os fatores motivacionais estdo relacionados com o contetido do
trabalho e que os fatores higiénicos estdo relacionados com o contexto do trabalho.

Esta abordagem propde que a criacao de efeitos positivos deve surgir da alteracdo do proprio
trabalho e ndo da alteracdo da envolvente do trabalho. Herzberg (1959) explicita os conceitos de
enriquecimento e alargamento de uma fungdo, para este autor o enriquecimento permite ao

colaborador a assun¢do de tarefas com um nivel de responsabilidade maior, atribuindo-lhe assim a
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possibilidade de estipular os seus proprios prazos de execucdo, permite-lhe também verificar a
qualidade e potencia a aquisicdo de novos conhecimentos. Relativamente ao alargamento de tarefas
e/ou fungdes realga o aumento do nimero de tarefas com o mesmo nivel de responsabilidade. Estes
dois componentes relacionam-se com o objetivo de aumentar a motivagdo intrinseca dos
colaboradores (Armstrong, 2006).

Hackman e Oldham (1975) retomaram mais tarde o esfor¢o de identificacdo das
caracteristicas do trabalho mais relevantes e selecionaram cinco principais caracteristicas como
fonte de motivacado: variedade, identidade, significado, autonomia e feedback.

A variedade remete para o nivel de conhecimentos, competéncias e atividades que uma
determinada func¢do exige; a identidade refere-se a uma fung¢do com principio e fim que origina um
resultado palpavel e que permite ao individuo identificar-se com aquilo que produziu; o significado
relaciona-se com o impacto da sua fungdo dentro e fora da organizacdo em causa — quanto maior for
esse impacto, maior o nivel de significado que o individuo atribui a sua fun¢do; a autonomia
depende do nivel de independéncia quanto ao planecamento e execucao do trabalho; por tltimo o
feedback relaciona-se com os niveis de desempenho alcangados e pela quantidade e qualidade de
informagao sobre o progresso do individuo na execugao do seu trabalho.

Os resultados empiricos deste modelo evidenciaram que a presenga destas caracteristicas
numa determinada funcdo impulsiona a motivagdo intrinseca dos individuos, a sua respetiva
satisfacdo geral face ao trabalho e o seu bem-estar psicolégico. Porém existe uma variavel
moderadora importante — as necessidades de crescimento: quanto maior for a necessidade de
crescimento e de desenvolvimento profissional dos individuos, maior seréd a influéncia destas cinco
caracteristicas, gerando niveis de produtividade mais elevados. Uma outra varidvel influente ¢ a
capacidade de resposta a determinadas exigéncias — individuos com capacidades inferiores ao que
lhes ¢ exigido nao conseguem alcangar niveis de desempenho elevados, por mais alta que seja a sua
motivagdo. O contexto de trabalho, ¢ por ultimo, um fator preponderante ja& que em contextos de
inseguranca e de baixos saldrios, onde os fatores higiénicos ndo sdo totalmente satisfeitos, a
probabilidade de sucesso deste tipo de intervengdes ¢ menor pelo facto de os individuos centrarem

as suas preocupacoes ao nivel dos fatores higiénicos e nao ao nivel dos fatores motivadores.

2.2.3. Teorias de Processo Gerais

Desenvolvida por Adams (1963), a teoria da equidade evidencia a comparagdo entre a
contribuicdo para a organiza¢do desempenhada pelos colaboradores e aquilo que os mesmos

recebem. Nesta teoria, como o nome indica, reside a necessidade de justica que sugere a relagao
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entre os investimentos e ganhos, isto €, o colaborador que mais investe na sua formagdo, no
empenhamento para com a organizagao e tarefa, nos conhecimentos, no esforgo, na experiéncia, no
tempo despendido, também serd merecedor de ganhos que passariam por incluir os saldrios,
recompensas, estatuto, oportunidades de formacdo e promog¢ao e seguranga no emprego (Adams,
1963).

Adams (1963) concluiu que os colaboradores apresentam um elevado nivel de motivagao e

um maior esfor¢o quando percecionam que tais comportamentos levardo a uma melhor recompensa.

2.2.4. Teorias de Processo Organizacionais

Locke e Latham (1990) incrementaram a teoria da definicdo de objetivos, que se centraliza no
efeito motivador que advém da existéncia de objetivos.

Para estes autores existe uma maior eficacia nos objetivos se estes forem: moderadamente
dificeis no sentido de serem ambiciosos mas atingiveis, especificos e desejavelmente quantitativos
que traduzir-se-iam em niveis de esforco mais elevados, despertarem o desenvolvimento de novos
métodos para o alcance dos objetivos, se aumentarem a persisténcia face a obstaculos, se
diminuirem a possibilidade de procrastinagao e se conseguirem dirigir a atencdo dos colaboradores
para comportamentos que visem o alcance dos mesmos.

Para que o sucesso seja, visivelmente, atingido ¢ necessdria a aceitacdo por parte dos
colaboradores dos objetivos propostos, e para tal acontecesse seria fundamental atribuir um
conjunto de condi¢des ou garantias. Os objetivos deverdo ser determinados através de uma
participag@o conjunta dos superiores e subordinados, a informagao transmitida aos colaboradores no
que diz respeito ao sucesso que tém atingido deverd ser feita pelo gestor e, normalmente, a

existéncia de recompensas facilita a aceitagdo dos objetivos.

2.2.5. Sistemas de recompensas

Segundo Marques (1996) a gestdo da motivacdo encontra-se, estreitamente, relacionada com a
concegao de dois sistemas, o sistema de trabalho e o sistema de recompensa.

Segundo Camara, Guerra & Rodrigues (1998), os sistemas de recompensa s3o um “ conjunto
de contrapartidas materiais e imateriais que os empregados recebem, em razdao da qualidade do seu
desempenho, do seu contributo do longo prazo para o desenvolvimento do negécio e da sua
identificacdo com os valores e principios operativos da empresa. O objetivo primordial de um
sistema de recompensa ¢ o esforco da motivacdo dos empregados e da sua identificagcdo com o

projeto da empresa.”
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Um sistema de recompensas ¢ um processo dotado de uma grande complexidade, e aquando
do seu desenvolvimento e implementagdo deve ser realizado de forma cautelosa e precisa, levando
em conta as caracteristicas e objetivos individuais e organizacionais (Cunha et al. 2007). O sistema
de recompensas devera ser adaptado as caracteristicas de especificidades do tipo de negdcio que a
organizacao desempenha, bem como ao perfil da sua populagdo e a sua capacidade de os suportar e
gerir. Para que este sistema seja bem integrado deve conter componentes que aliciem colaboradores
com o perfil ideal, que os motive para um desempenho expectavel e propiciem uma cultura e
estrutura que apoiem essas aspiragdes. Para além destes componentes, também deverdo ser
adaptaveis, e ir ao encontro de fatores que os colaboradores considerem importantes.

Os fatores como: o sentido de realizacdo pessoal no trabalho, o estilo de gestao,
reconhecimento dos colegas e chefias, a progressdo na carreira e a remuneracdo; sdo fatores que se
tém demonstrado como essenciais para a motivacao organizacional (Camara et al., 1998).

Seguidamente encontra-se apresentada uma pequena reflexdo sobre o tema considerado, a
motivacdo, que ird servir como sumula para que possa ser feita uma compilagdo do tema em

questao.

2.2.6. Reflexao

“Nothing great was ever achieved without enthusiasm”

Ralph Waldo Emerson (1803-1882)

Tomando em consideracdo todos os pontos respeitantes do tema de “Motivagdo” acima
abordado, torna-se pertinente realizar uma sintese como forma de reflexdo sobre os mesmos. A
motivacao € inerente ao ser humano e influencia todo o seu comportamento de acordo com as suas
necessidades, levando a que aquela apresente contornos subjetivos, complexos e relacionados com a
personalidade de cada um.

As teorias de motivacao, que foram anteriormente apresentadas, surgem com a necessidade
de desenvolver meios eficientes e eficazes mas fundamentalmente adequados para as empresas
valorizarem a contribuigdo dos seus trabalhadores de forma diferenciada porque de pessoas e
desempenhos diferenciados se trata. Existem varias recomendagdes e explicacBes alternativas dos
fatores motivadores e mecanismos de motivacdo. Podendo entdo afirmar-se que ndo existe uma
teoria apropriada para todas as situacdes e que a compreensdo do complexo fendmeno da motivagéo

pode recorrer ao conjunto de teorias e conceitos existentes.
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Os sistemas de recompensa também desempenham um papel fulcral na motivacdo: o seu
objetivo é o de conseguir reter e motivar as pessoas numa empresa e atrair os melhores candidatos,

ao prego mais justo possivel.
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2.3. Em Conclusao

Ap6s a elaboracdao de toda uma conjuntura tedrica, ¢ passivel dizer que se torna relevante e
pertinente verificar se a partir das teorias motivacionais, objetivos estipulados, metas a atingir e
fatores disposicionais, ¢ provavel verificar uma causa efeito na utilizagdo da avaliagdo de
desempenho na motivagao dos individuos pertencentes a uma organizagdo, uma vez que ¢ através
da AD que os colaboradores poderdo sentir a missdo de atingir os seus proprios objetivos dentro da
organizagdo, bem como o reconhecimento perante os seus pares, ou, se por outro lado se verifica o
inverso (DeNisi & Prtitchard, 2006). E interessante analisar se os colaboradores ao saberem da
existéncia de um sistema e processo de AD os seus comportamentos € objetivos se tornam mais
exigentes e estimulantes elevando o grau de motivacdo. Através da andlise dos varios artigos
cientificos, ja anteriormente referidos, ¢ possivel afirmar que existem varios fatores que poderdo
levar a que os colaboradores se sintam motivados para aumentarem os seus niveis de desempenho.
Aspetos como motivagdo, avaliagdo de desempenho criam um ciclo em que ambos sdo
determinantes para o aperfeigoamento continuo do desempenho individual. Segundo Kuvaas (2006)
e Devoe e lyengar (2003), um sistema de AD quando estruturado, objetivo, justo, aceite e dado a
conhecer o feedback aos colaboradores tende a ser um sistema propenso a estimulacdo da motivacao
intrinseca dos avaliados. Para Robert e Reed (1996), a participacdo, 0s objetivos e feedback tém
influéncia no grau de aceitacdo da AD, que consequentemente poderdo vir a ter efeito sobre o nivel
de satisfacdo para com esta pratica de gestdo, que por sua vez se poderd vir a repercutir na
motivacdo dos seus colaboradores. A AD terd que destacar aspetos como a comunicacao,
transmissdo da visdo estratégica e 0s objetivos aos colaboradores para que a motivacao intrinseca
possa ser alcancada (Latham, 2003). Um determinante para que a AD seja percecionada como um
sistema justo, € o feedback transmitido aos colaboradores, podendo aumentar o grau de motivagao
que se podera refletir na percecdo de competéncia alcancada pelos mesmos (Deci e Ryan, 1985).

Como anteriormente foi mencionado, esta relacdo entre AD e motivacdo € um ciclo, pois de
acordo com Devoe e lyengar (2003), a AD pode ser influenciada pela percecdo que os avaliadores
tém sobre o grau e tipo de motivacdo dos seus colaboradores. Isto é, a percecdo de motivacao
(intrinseca ou extrinseca) dos avaliadores encontra-se intimamente relacionada com a forma de
classificacdo do desempenho dos colaboradores.

Existem ainda, alguns estudos que demonstram que 0s sistemas de compensagdo, COmo
prémios de mérito, podem causar efeitos na motivagdo (se esta for extrinseca) para o alcance de

objetivos e melhor desempenho. No entanto, uma vez que estes prémios dependem da AD existem
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problemas que advém dos erros cometidos da sua utilizacdo, podendo provocar um clima de
injustica, falta de credibilidade e dificuldade de aceitacdo ( Campbell, & Chia, 1998).

Tendo como objetivo deste estudo perceber quais as perce¢des dos colaboradores de uma
organizacdo acerca da AD, bem como o grau de motivacdo que dela advém, torna-se pertinente
referir que esta relacdo entre estes dois aspetos (motivacdo e AD) ira ter bastantes determinantes
que poderdo influenciar a sua ligacdo. Ird depender, por exemplo, do tipo de motivacdo que se
destacar na organizacdo, existéncia de erros cometidos pelos avaliadores, tipos de compensacao e
remuneracao, entre muitos outros. Sera portanto, um estudo que pretende demonstrar de que forma
é que uma ferramenta de GRH podera ser percecionada por cada um e quais os efeitos reais dentro
de uma organizacao.

Seguidamente sera exposto todos os elementos que se relacionam com a metodologia e

aspetos metodologicos.
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4. Metodologia

4.1. Posicionamento

Num processo de investigacdo assume-se como sendo fundamental apresentar, de forma
detalhada, quais os principios metodoldgicos e quais 0s métodos utilizados. Desta forma o presente
capitulo ira contemplar a apresentacdo e fundamentagéo relacionadas com o método de investigacdo
selecionado, bem como a sua justifica¢do, vantagens e inconvenientes.

Conforme Luc et al. (1995, p. 117) «“ Cada investigador tende frequentemente a desenvolver
0 seu proprio método em fungdo do seu objetivo de investigagcdo, dos seus objetivos, dos seus
pressupostos teoricos ou de outros fatores contingentes”. Na presente dissertagdo o posicionamento
metodoldgico adoptado é de natureza qualitativa e este encontra-se relacionado com métodos e
procedimentos de analise que tém a particularidade de serem indutivos. No procedimento de
pesquisa dedutiva encontra-se adjacente um tipo de estudo em que se desenvolve uma composicao
conceptual e tedrica, a que posteriormente sera testada pela observacdo empirica. J& no caso de um
procedimento assente num método indutivo, o estudo no qual a teoria € desenvolvida é realizada a
partir da observacao da realidade empirica.

Uma vez que a forma como as experiéncias humanas podem ser interpretadas de forma
multipla e variada, verifica-se como relevante recorrer a uma metodologia de investigacdo que
possibilita a pluralidade de interpretacdes sobre a mesma realidade, que neste estudo se assume
como sendo a mesma organizacdo. Streubert e Carpenter (2002) consideram que a metodologia
qualitativa permite compreender e interpretar a experiéncia subjetiva num determinado contexto. O
que se ambiciona através deste estudo ndo € encontrar “verdades” universais e absolutas, mas sim
verificar de que forma o sistema de AD pode influenciar a motivacdo dos colaboradores, bem como
qual a percecdo que 0os mesmos tém sobre este método. Para conseguir dar resposta aos objectivos
tracados, as opcbes metodoldgicas sdo cruciais devendo, por isso, serem baseadas no método
cientifico de forma a garantir a credibilidade e validagao do estudo. Nesta medida, e de acordo com
a problematica, torna-se pertinente utilizar uma metodologia qualitativa, uma vez que se objetiva
percecionar as percecOes organizacionais dos colaboradores. A utilizacdo desta metodologia
permite descrever com maior exatiddo os fendmenos e os factos da realidade em estudo.

A estratégia metodologica considerada, presume-se que podera ser utilizada de forma a
serem atingidos os objetivos desta investigagdo e ira ter como base o percurso laboral dos
colaboradores, se estes sempre se sentiram motivados e quais as suas perce¢des em relagdo ao

sistema de AD utilizado pela organizagdo. O percurso laboral dos colaboradores, bem como a sua
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ambicao de alcance de objetivos no antes € no depois da introducao de um sistema de AD, que se
encadeia com o cumprimento dos objetivos da organizagdo tornam-se, sem davida, componentes a
apurar para que, efetivamente, se possa concluir qual o impacto que AD tem na vida profissional
dos colaboradores e se estes se encontram motivados para a concretizagdo de metas que a
organizacao necessita atingir, demonstrando, assim, um empenho e motivagdo essencial para o
sucesso da organizagao.

A elaboragdo de um estudo, que concilia os sentimentos pessoais € o trajeto profissional de
cada pessoa com fatores institucionais torna-se pertinente e de grande reflexdo, visto que para uma
organizacdo ¢ de extrema relevancia atingir patamares de exceléncia, também se torna
imprescindivel que os seus colaboradores atinjam niveis de sucesso quer ao nivel de cumprimento
de objetivos, quer ao nivel de realizagdo pessoal e motivagao individual.

O método de investigagdo insere-se na perspectiva qualitativa com recurso a entrevistas
semi-estruturadas como metodologia para obtencdo de dados, uma vez que para compreender a
condi¢do humana, os seus sentimentos ¢ percegdes, como referem Fontana ¢ Frey (1994, p. 361) “a
entrevista é uma das mais comuns e poderosas maneiras que utilizamos para compreender a
condi¢do humana”. Recorrendo a utilizagdo da abordagem qualitativa ¢ possivel compreender e
apreender informacodes, percecdes e experiéncias de cada colaborador, e consequentemente, apds a
recolha de todo esse conjunto de sentimentos torna-se viavel proceder a andlise e apresentacdo
estruturada (Duarte, 2005). Este tipo de entrevista, denominadas por entrevistas de profundidade,
permitem ao entrevistado uma maior flexibilidade podendo argumentar ou opinar sobre o que lhe ¢
questionado, sem se encontrar preso a um leque de respostas que poderdo ndo ir de encontro a sua
realidade ou a alguma especificidade e, por sua vez, para o entrevistador também se torna mais fécil
a mediagdo e correcdo de alguma lacuna, o que normalmente ndo acontece com os questionarios e
entrevistas estruturadas (Duarte, 2005).

Os questiondrios sdao considerados como métodos mais formais e rigorosos, mas para o tipo
de investigagdo aqui proposto podera ser limitador, dado que se restringe a resposta dos inquiridos e
ndo deixa abertura para casos € situagdes especificos que poderdo ter ocorrido na vida profissional
dos possiveis inquiridos. Para este projeto o que se pretende sdo informagdes ricas em sentimentos €
especificidades, constrangimentos e motivacdes de cada um e ndo respostas diretas e objetivas sem
fundo argumentativo, sendo, por isso, o recurso a inquéritos ndo entendido como adequado. As
entrevistas em profundidade, facilitam a procura de ideias, hipoteses de trabalho, reflexao,
simplificando assim, a criacao de bases para conseguir perceber de que forma a AD tem influéncia
no seio da organizacdo, e como ¢ percecionado por parte dos colaboradores e se 0s seus niveis de

motivagdo se prendem com AD ou com a forma como ela ¢ realizada (Quivy & Campenhoudt,
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1992).

De acordo com Godoi e Mattos (2010), atualmente, o método qualitativo pretende entender
através de um conhecimento intersubjetivo e compreensivo os fendmenos organizacionais, ao invés
de recorrer a conhecimentos objetivos e explicativos. Na area da administragdo, este método ¢
encarado como multiparadigmatico (Ledo, Mello, & Vieira, 2009). A entrevista “em profundidade”,
no que concerne a pesquisas em administra¢ao, tem-se revelado uma o6tima ferramenta, uma vez que
se considera o uso de metodologias quantitativas inadequadas. Dado que, os componentes, como as
relacdes, sentimentos, motivagdes e perce¢des organizacionais, que frequentemente contribuem
para o sucesso das organizagdes ndo se encontram tao refletidas quando se encontram expressas em
dados estatisticos (Mattos, 2010). Evidentemente, existem algumas ambiguidades que estdo
associadas ao uso deste método de entrevista, pois, uma vez que, este ¢ constituido por realidades
sociais essas mesmas realidades sdo de dificil apreensdo, que podera resultar em multiplas
interpretacdes (Poupart, 2008).

Continuando com menc¢ao de Poupart (2008), a forma mais apropriada para que uma pessoa
descreva o que viveu ou sentiu, testemunhou, apresentar ou fazer valor as suas ideias € a entrevista,
esta foi permanentemente considerada como uma ferramenta para averiguar tais informacdes. Ao
investigador cabe considerar, segundo as suas posi¢des epistemologicas, tudo o que o entrevistado
afirma, assumindo como sendo uma historia verdadeira, ou at¢é mesmo uma encenacdo da mesma.

Em suma, esta dissertagdo refletir-se num método qualitativo de caracter interpretativo, uma
vez que, o tipo de objetivos que se encontram mencionados passam pela vivéncia pessoal em
contexto organizacional de cada colaborador face a avaliacdo de desempenho realizada pela
organizagdo. O estudo realizado, bem como as entrevistas foram realizadas com a cooperacao do
Grupo Empresarial que sera caracterizado posteriormente. As entrevistas foram direcionadas a
chefias de diferentes niveis hierdrquicos e subordinados, de forma a ser possivel recolher
informagdo que possa representar o melhor possivel toda a organizagao.

Apds a exposicdo do posicionamento sera abordado quais os métodos de recolha de dados

selecionados.
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4.2 Método de recolha de dados

O inicio da entrevista esta geralmente marcado por incertezas. O investigador ndo sabe se

alcancara os propositos levantados no seu estudo, com as respostas do entrevistado (Trivifos,
1987). A grande vantagem da entrevista sobre outras técnicas é que ela permite a captacdo imediata
da informacéo desejada, praticamente com qualquer tipo de entrevistado e sobre 0s mais variados
temas. A entrevista permite correcdes, esclarecimentos e adaptacdes que a tornam eficaz na
obtencdo das informac6es desejadas. Enquanto outros instrumentos assumem-se como sendo muito
objetivos e sem abertura para adequacéo e exploracdo no momento em que é realizada, a entrevista,
por outro lado, permite explorar, analisar e adaptar o dialogo entre o entrevistador e o entrevistado
(Ludke e André, 1986).
Assumindo estes prop6sitos torna-se pertinente considerar alguns aspetos que se relacionam com o
tipo de entrevista a ser realizada e que apds a analise do ambito da investigacdo, bem como as
questdes a que se pretende dar resposta verificou-se que o tipo de entrevista que melhor se adapta
ao estudo a efetuar € a semiestruturada.

Este tipo de entrevista semiestruturada, adequada ao posicionamento metodolédgico
escolhido permite, através de um conjunto de questbes relativamente abertas, conduzir uma
conversa sem desviar grandemente do objetivo da questdo. Quivy e Campenhoudt (1992)
consideram que, através da entrevista semiestruturada, é possivel compreender o “sentido que os
atores dao as suas préaticas e aos seus valores, as suas referéncias normativas, as suas interpretacées
de situagoes conflituosas ou ndo, as leituras que fazem das suas proprias experiéncias, etc.” (p.193)
A utilizacdo deste tipo de entrevista impde a construcdo de um guido de entrevista com as linhas
orientadores das tematicas que se pretendem estudar, servindo de fio-condutor ao investigador. Para
Alencar e Gomes (2001) nas entrevistas semiestruturadas, o investigador recorre a um questionario
composto por perguntas abertas, permitindo ao entrevistado explicitar opinides e argumentos, além
de permitir o desdobramento de questdes que possibilitem descobertas e a compreensdo do
fendmeno sob a dtica do entrevistado. A entrevista semiestruturada é aquela que parte de certas
questbes basicas, apoiadas em teorias e hipoteses, que interessam a pesquisa e que, em seguida,
oferecem um vasto nimero de opcdes, fruto de novas questdes que vao surgindo a medida que se
recebem as respostas do entrevistado. Este, seguindo espontaneamente a linha de seu pensamento e
de suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador, comeca a participar na
elaboracdo do conteudo da pesquisa. E Util esclarecer que as perguntas fundamentais que

constituem, em parte, a entrevista semiestruturada, sdo resultado ndo s6 da teoria que alimenta a
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acdo do investigador mas, também, de toda a informacao que ele ja recolheu sobre o objeto que se
pesquisa. Devera existir alguma atencdo na conducgéo da entrevista semiestruturada, uma vez que o
entrevistador deve observar os aspectos ndo-verbais. H& toda uma quantidade de gestos, expressoes,
entoagOes, sinais ndo-verbais, hesitacdes, alteraces de ritmo, enfim, toda uma comunicagéo néo-
verbal cuja captacdo é muito importante para a compreensao e a validacdo do que foi efetivamente
dito.

O guido semiestruturado para a realizacdo das entrevista contempla varios tipos de questées:
carater biografico e organizacional, visando contextualizar e caracterizar os entrevistados e quais as
suas vivéncias pessoais e profissionais, e questdes relacionadas com o0s objetivos do estudo,
questdes de partida e com a literatura que suporta a dissertacdo objetivando-se dar respostas aos
parametros da mesma.

Seguidamente encontra-se a descri¢do do método de analise dos dados

4.3. Método de analise dos dados

Conforme ja referido, este ponto destina-se a exposicdo e justificacdo pela escolha do
método de analise de dados utilizado, optando-se pela andlise de conteido. Segundo Quivy e
Campenhoudt (1992), a andlise de conteudo possibilita tratar os dados e informacfes mais
complexas e profundas permitindo satisfazer as diretrizes que estabelecem o rigor entre dois fatores
que nem sempre sdo conciliaveis, o metodoldgico e da profundidade inventiva. Ainda de acordo
com 0s autores acima mencionados, a analise de conteldo oferece um vasto leque de métodos e
aplicacbes que implicam que o investigador consiga manter distancia e coeréncia no que diz
respeito a interpretacdes espontaneas, bem como com as suas interpretac6es e opinides pessoais. O
investigador, ambicionando a concretizacdo de um estudo coerente, ndo tendencioso e fiel a
realidade de estudo devera fazer uma andlise assente em critérios que incidam mais sobre a
organizacdo interna do discurso do que sobre o seu conteudo explicito.

Bardin (1997), atribui relevancia a categorizacdo recorrendo a um processo classificatorio
em qualquer atividade cientifica, no entanto, e segundo Quivy e Campenhoudt (2003), existem
alguns métodos de analise de contelido que assentam em pressupostos simplistas e cujo registo
pertence a analise categorial, ou seja que se encontram desfasados no que diz respeito ao ambito da
analise de contetido que visa tratar os dados de forma mais profunda e complexa, ficando aquem do

expectavel quando se refere aos pressupostos da analise de contetdo..
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Ainda segundo Bardin (1997), de forma a fornecer uma representacdo mais simples e
concisa de dados, a categorizacdo no que diz respeito a subjetividade e a sua erradicacdo é uma
ferramenta que possibilita a reducdo de alteragfes, quer seja por defeito quer por excesso, no
conjunto de dados a analisar.

No entanto a definicdo de andlise de contetdo surge no final dos anos 50, que de acordo
com Bardin (1997; p.19), ja anteriormente defendida por Berelson (1952), onde este afirma que a
andlise de conteudo “é uma técnica de investigacdo que visa a descri¢do objetiva, sistematica e
quantitativa do conteldo da comunicacdo” Com o evoluir dos anos a definicdo de andlise de
conteudo foi sofrendo algumas alteracBes influenciada pela busca da cientificidade e da
objetividade recorrendo a um enfoque quantitativo que lhe atribuia um alcance unicamente
descritivo. Devido a algumas lacunas latentes nesta andlise associadas a cientificidade e
objetividade relacionadas com um caracter quantitativo, surgiu a possibilidade de uma anéalise
qualitativa dentro da técnica que veio permitir a interpretacdo dos dados, pela qual o investigador
passou a compreender caracteristicas, estruturas e/ou modelos que estdo por tras das mensagens
levadas em consideracdo (Godoy,1995, pp. 20-29).

Pode-se afirmar que este tipo de método, através de técnicas e aplicagdes diferentes, pode
ser utilizado tanto na pesquisa quantitativa como na qualitativa. (Bardin, 1997).

Seguidamente encontra-se a seccao destinada a caracterizacdo da empresa em que decorreu

0 estudo bem como, do departamento de RH e respetiva estrutura do mesmo.
4.4, Caracterizagao

4.4.1. Caracterizacdao da empresa

Neste ponto serd exposta a pertinéncia da escolha da empresa em questdo, bem como sera
elaborada a caracterizacdo da mesma. Qual a sua historia, areas de negdcios e qual o modelo de
gestdo de recursos humanos por ela desenvolvido. A empresa preferiu manter o anonimato, e assim
sendo ira ser designada por empresa A.

A empresa A, anteriormente e durante 80 anos conhecida em Portugal como grupo Y, é uma
empresa de grande sucesso no territorio nacional bem como a nivel internacional. A sua historia tem
inicio em 1933 através do seu fundador aquando “das suas operagdes da empresa Q em Portugal”,
mas foi em 1949 que a marca foi oficializada e fundada como sendo Y Ltd. Desde entdo este grupo
ndo tem encontrado limites para a sua expansao e pode afirmar-se que se deve a fatores patentes na
sua visdo, missdo e valores em aspetos como lideranca mundial em soluces de transporte e

equipamentos de construcao; relacdes de confiancga, construidas por uma atitude de exigéncia e pela
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entrega das melhores solugdes; e valores em que ressaltam a importancia da ambicéo, confianca e
talento. Ano apds ano foram conquistando novos mercados e adquirindo novas empresas de norte a
sul do pais, bem como empresas em territorios internacionais. Devido a aspetos mencionados na sua
missdo de satisfacdo do cliente, surge a necessidade de oferecer um servico de qualidade de
aftermarket de pesados e é em 2003 que procedem a aquisicdo da Civiparts e posteriormente
Asparts como aftermarket de ligeiros. Em 2012 criam uma nova marca de distribuicdo de vidro
automével a AX. Apds 80 anos como grupo Y Ltd a empresa através de uma holding passa a
denominar-se como A em 2013. Neste momento encontra-se em mercados de 23 paises, tem 4215
colaboradores, e gera por ano um volume de vendas de cerca de € 1.4 mil milhdes.

No que concerne &s areas de negocio, 0 grupo destaca quatro areas: as suas maguinas
(veiculos ligeiros, pesados, equipamentos de construcdo e agricolas), aftermarket, solucdes de
reciclagem e protecdo (Amplitude Seguros).?

Departamento de Recursos Humanos

No que diz respeito a estrutura e distribuicdo de funcdes do departamento de RH existem
alguns aspetos a considerar. Na holding Y, existe um departamento de capital humano e
comunicagéo corporativa, sendo este que dita as normas, regras e processos a serem tomados pelos
diferentes departamentos de RH que se encontram divididos por regides: Angola, Brasil Ventures e
Ibéria, sendo esta a que se encontra em estudo. As estruturas corporativas assumem 0 mesmo
seguimento que a regido Ibéria, sendo esta composta por uma diretora de RH, uma coordenadora de
desenvolvimento organizacional, uma coordenadora de formacdo e desenvolvimento de
competéncias, uma coordenadora de gestdo social, comunicacao interna da estrutura organizacional,
uma estagiaria e uma telefonista. Este departamento é inteiramente feminino.

Numa perspectiva que se encontra relacionada com o ambito deste estudo, e ap6s uma
pequena reunido com a responsavel pelo recrutamento e selecdo da direcdo de recursos humanos da
empresa € possivel apurar alguns aspetos inerentes as politicas de GRH que o grupo Y desenvolve.
Analisando alguns critérios atestados no cddigo de conduta, disponibilizado no site institucional,
bem como, j& anteriormente mencionados na missdo, visdo e valores, verifica-se uma grande
orientacdo para os colaboradores, traduzida em principios de igualdade de oportunidades, ndo

discriminacdo, reconhecimento tendo por base os resultados alcangados por cada um, oportunidades

2 . . L ~ .
Por motivos de confidencialidade ndo foi colocado o organograma do grupo.
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de formacéo e desenvolvimento, entre outros. Associando-se a uma estratégia de RH que visa uma
conduta baseada em boas praticas.

Através desta reunido foi possivel recolher informagGes sobre algumas das préticas e
processos de RH desenvolvidos neste grupo. O sistema estratégico de RH da empresa é igual em
todas as suas filiais ndo existindo ajustes e diferenciacdes nas restantes empresas, pois existe um
departamento responsavel, area de capital humano, que elabora e distribui cadernos formalizados e
estandardizados para todas as regides e que nele constam os Varios processos desenvolvidos e que
devem ser seguidos segundo o que naqueles se expressa. Processos como, recrutamento e selecéo,
integracdo e acolhimento seguindo 0s processos passo a passo.

No que diz respeito a cultura organizacional ndo é possivel afirmar a existéncia de uma so6
cultura, pois em virtude de aquisicdo de diferentes empresas existem diferentes culturas. Como a

(13

entrevistada da DRH referiu, “ ainda recentemente, no jantar de Natal, de uma nossa empresa,
adquirida recentemente, no qual eu estive presente o tipo de relacdo e comportamentos entre 0s
colegas eram bastante diferentes daqueles que geralmente me deparo aquando de outros jantares”.
Atinente ao grau de formalizacdo entre hierarquias, é facto que existe alguma distancia ao poder que
€ mais notorio entre e com os colaboradores mais antigos onde a comunicagdo interna (e-mails)
segue algumas formalidades, ja entre os colaboradores mais jovens existe uma relacdo menos
formalizada, delegacdo de tarefas e até a dispensa do grau académico. Pode considerar-se uma
empresa tradicional e discreta, pois de acordo com a mesma entrevistada: “ndo somos daquelas
empresas que se vé muito em campanhas publicitarias, nem costumam ser noticiadas as nossas
aquisicdes. Mantemos um posicionamento discreto”.

Relativamente ao clima organizacional no seio da organizacdo este € avaliado através de
uma questéo colocada mensalmente ap6s cada colaborador iniciar o seu log in no computador.

Para além destes métodos o departamento de recursos humanos deste grupo investe na vasta
formacdo dos seus colaboradores através de varios tipos de programas formativos: Programa Top
Level - objetivo potenciar e desenvolver as competéncias na area de soft skills; To Be Program —
visa potenciar competéncias teoricas aplicaveis no contexto organizacional, como meio de
proporcionar aos seus colaboradores capacidade de antever e gerir consequéncias que possam advir
de desafios organizacionais; Programa INOV contacto — Programa de estagios internacionais para
jovens que visa apoiar a formacao de jovens com qualificagdo superior em contexto internacional.

Seguindo ainda o objetivo do programa INOV, o grupo Y promove junto das universidades
oportunidades de inicio de carreira, como 0 1° emprego, a jovens recém-licenciados oferecendo uma
bolsa de estagio com duragdo de 6 meses. Este programa denominado como “Programa Sementes”,

tem como principal objetivo selecionar jovens de elevado potencial para que estes possam vir a
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desenvolver capacidades em diversos segmentos dentro do grupo criando assim, bases consolidadas
“aprendendo hoje as certezas de sucesso do amanha” conforme palavras da representante da DRH.
Relativamente ao objeto de estudo, a avaliacdo de desempenho o grupo recorre ao Balanced
Scorecard (BSC), onde todos os colaboradores todos os anos assinam um contrato de objetivos onde
se encontram descritos os trés objetivos sujeitos para avaliacdo, objetivos do grupo, objetivos
individuais e competéncias. Os colaboradores sdo agrupados em grupos distintos de acordo com as
suas responsabilidades funcionais e com as estruturas organizacionais de que fazem parte. Existem
trés grupos diferenciados no &mbito da AD: Regides — Negdcio; Regides — Estrutura Corporativa e
Holding. Dependendo da funcdo desempenhada, a percentagem atribuida aos objetivos do grupo e
individuais diferem consoante a posic¢ao hierarquica, isto €, um colaborador do departamento de
administracdo ter4 no seu contrato de objetivos do grupo uma percentagem superior a de um
colaborador da &rea operacional devido a responsabilidade que este detém no cumprimento dos
objetivos do grupo. As métricas destes parametros sdo calculadas pelo departamento de tecnologia e
informacdo. A avaliacdo do cumprimento destes objetivos é realizada por dois 6rgdos, no que
respeita &s competéncias € realizada pela chefia direta, em relacdo aos objetivos do grupo e
individuais sdo avaliados por um departamento especifico. A avaliacdo de desempenho é elaborada

atraves do sistema informatico Systems Applications and Products (SAP).

Como forma de recompensa pelo desempenho demonstrado nesse ano, todos os
colaboradores do grupo concorrem a um prémio de desempenho, normalmente atribuido em margo,
que segundo a entrevistada da area da GRH. Surge como 6timo estimulo e motivacao (extrinseca)
para 0 cumprimento do contrato de objetivos. Sdo poucos os colaboradores que se encontram de
parte deste prémio, uma vez que s6 ndo sera atribuido se a sua avaliagdo for negativa, 0 que nédo é
usual se verificar nesta empresa. Este prémio € atribuido por patamares, existe uma grelha onde se
encontram descritas as principais funcGes e as variantes da avaliacdo, e assim a cada funcdo e
avaliacdo encontra-se associado o prémio em questao.

Apos esta breve mencdo ao sistema de AD desenvolvido dentro da organizagdo, segue-se a
apresentacdo da estrutura do departamento de RH e posteriormente sera explicitado de forma mais

minuciosa o processo de AD.
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Processo de Avaliagao de Desempenho:

Segundo as informacdes recolhidas junto desta organizacdo, o sistema de avaliacdo de
desempenho - Sistema de Gestdo de Desempenho (SGD) — Matriz, Auditoria e Desempenho (MAR)
- € através deste processo onde sdo definidas os pardmetros de AD que tem como finalidade a
atribui¢do de um “Bonus de Desempenho”. Como foi referido pela Diretora de RH, este processo é
utilizado com um objetivo muito financeiro.

O SGD-MAR tem como pressupostos visar a transparéncia, ser adaptado as caracteristicas
especificas do Grupo, bem como as exigéncias dos negdcios, objetividade e uniformizacdo dos
critérios (transmitindo aos seus colaboradores um sentimento de justica e equidade do processo
utilizado), pretende efetivamente diferenciar os desempenhos e prémios a eles inerentes.

O grupo Y no que diz respeito ao seu sistema de AD defendem quatro principios
fundamentais, a coeréncia, evolugdo, justica e transparéncia. Coeréncia visto que para além de
serem valorizados os resultados obtidos também séo tidos em consideracdo a forma de como foram
alcancados, através das competéncias e aptiddes demonstradas pelos colaboradores. Evolucgao, pois
o sistema de AD deste grupo € utlizado como uma ferramenta de constante melhoria, ajustando-se
as necessidades da empresa. Justica, como ja foi anteriormente referido o grupo Y pretende ser o
mais justo possivel, evitando ambiguidade e subjetividade associados ao processo de AD.
Transparéncia através de um sistema com critérios de avaliacao uniformes, definidos e divulgados.

No que concerne aos componentes do sistema de AD estes dividem-se em objetivos e
competéncias. Os objetivos sdo na sua grande maioria de cariz quantitativo que recorre ao método
de BSC, como ja referido, sendo através deste método que é possivel aferir quer os contributos
individuais quer de equipa para o alcance dos resultados de negécio. Estes objetivos encontram-se
agregados em quatro categorias: objetivos de grupo — apenas aplicados a gestdo diretiva e funcbes
da estrutura corporativa da holding; objetivos de regido — aplicados a gestdo diretiva das regides e
funcbGes de estrutura corporativa das regides; objetivos de empresa — aplicados a todos os
colaboradores da empresa; objetivos individuais — aplicados a todos os colaboradores com excecao
dos diretores de negd6cio, uma vez que 0s objetivos de regido e negdcio equivalem aos objetivos
individuais. No que diz respeito as competéncias, estas sdo comportamentos, aptiddes e capacidades
inerentes a cada pessoa e partindo destas é possivel verificar, através de observacao, diferentes

niveis de desempenho das fungdes. Esta avaliacdo pretende promover uma cultura de exceléncia,
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orientar e maximizar o desempenho de cada colaborador, bem como gestdo do seu potencial,

verificar necessidades de formacéo e potenciar a mobilidade e polivaléncia.

As competéncias que podem ser avaliadas encontram-se catalogadas por grupo

organizacional e por parametros/competéncias expectaveis:

Na gestdo diretiva encontram-se competéncias como lideranga, criacdo de valor para o
cliente, responsabilizacao pelos resultados, relacdo de confianca e parceria, desenvolvimento
e valorizacéo de talento, trabalho em equipa e cooperacao.

Na gestdo operacional pretende-se que existam competéncias como lideranca,
responsabilizacdo pelos resultados, iniciativa e empreendedorismo, criacdo de valor para o
cliente, rigor e transparéncia, desenvolvimento e valorizagéo do talento e trabalho em equipa
e cooperacao.

Técnico/coordenador |I: lideranca, responsabilizacdo pelos resultados, iniciativa e
empreendedorismo, criagdo de valor para o cliente, rigor e transparéncia, competéncia e
aprendizagem e trabalho em equipa e cooperacao.

Técnico/coordenador I1: lideranga, responsabilizacdo por resultados, iniciativa e
empreendedorismo, criacdo de valor para o cliente, rigor e transparéncia, competéncia e
aprendizagem e trabalho em equipa e cooperacao.

Administrativo/operacional: responsabilizacao pelos resultados, iniciativa
empreendedorismo, relacdo de confianga e parceria, rigor e transparéncia, competéncia e

aprendizagem e trabalho em equipa e cooperacao.

Dependendo do grupo organizacional e objetivos (grupo, regido, empresa e individuais) e da

regido de negdcio, regido de estruturas corporativas e holding as ponderacdes sofrem alteracdes de

acordo com o grau de responsabilidade, tendo sempre em consideracdo fatores extrinsecos a

organizacdo, como por exemplo crise econémica, aumento da concorréncia.

Estes dois elementos, objetivos e competéncias encontram-se presentes no contrato de

objetivos assinados pelos colaboradores.

Existem prazos a ser cumpridos para os periodos de avaliacdo, no que diz respeito a

definicdo de objetivos e como é um processo anual, 0 mesmo devera ser realizado em janeiro do

ano n, e a avaliagdo de desempenho devera ser realizada no més de mar¢o do ano n+1. Esta

avaliagdo tem 5 niveis possiveis de classificacdo que resulta da ponderagdo de cada componente do
SGD-MAR.
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Apos a realizacdo e classificacdo da AD segue-se 0 processo de atribuicdo do bénus de
desempenho sendo tomado em consideracdo a classificacdo obtida por cada colaborador e a
percentagem do prémio de referéncia correspondente que varia entre os 0% para classificacdes para
pontuacéo 1, 30% para pontuagéo 2, 65% para pontuagéo 3, 100% para pontuacéo 4 e de 120% para
pontuacao 5.

Seguidamente, encontra-se exposta a estrutura do departamento de RH, bem como as
funcGes que nele se inserem.

Dando por finalizada a apresentacdo do grupo Y, bem como o seu departamento de RH e

suas praticas, AD e estrutura, assume-se como imprescindivel justificar a escolha desta organizacao.

4.4.2. Justificacdo da selegdo pelo grupo Y

Em todos os pontos anteriormente mencionados encontra-se patente o cuidado e apreco que
este grupo tem para com o0s seus colaboradores sendo do ponto e vista de GRH um fator bastante
relevante para que possa ser percecionado qual a relagdo dos seus colaboradores com o sistema de
AD. E um grupo com um vasto nimero de filiais, o que se torna Gtil como forma de comparacéo
das praticas desenvolvidas nos diversos paises e regifes. Uma vez que o sistema de AD se encontra
bastante consolidado, e dado que os seus colaboradores se encontram familiarizados com 0 mesmo
existe assim uma maior perce¢do e a vontade para se pronunciarem sobre 0 mesmo no decorrer das

entrevistas e responder com uma maior fiabilidade e coeréncia.

No ponto subsequente encontra-se a caracterizacdo e exposicdo da amostra deste estudo

como meio de identificacdo dos participantes.
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4.4.3. Caracterizagdo da amostra

A definicdo de amostra assume-se como sendo parte ou o subconjunto de uma dada
populacdo ou universo que se pretende investigar/analisar Ccarmo & Ferreira, 1998).

O numero de elementos que fazem parte de uma amostra designa-se por dimensdo ou
grandeza, sendo de salientar que no caso desta investigacdo, a amostra é relativamente pequena.

No que diz respeito a caracterizagdo da amostragem, esta pode dividir-se em dois tipos: a
probabilistica e ndo probabilistica, sendo que a primeira implica o recurso a uma selecdo aleatoria
da mesma, ao invés da segunda que pode depender dos objetivos do estudo. Nesta investigacdo, em
concreto, utilizou-se uma amostra de conveniéncia seguindo um tipo de amostragem nao
probabilistica.

A escolha da amostra resultou de alguns fatores que condicionaram a sua selegcdo, no
entanto, tornaram, ao mesmo tempo, a experiéncia mais proxima da realidade da organizacao.

De acordo com Streubert e Carpenter (2002, p.25), na investigacdo qualitativa “...ndo
designam os individuos que informam, no seu estudo, por sujeitos. O uso dos termos participantes
ou informantes ilustra a posicdo que 0s investigadores qualitativos subscrevem”. Recorrendo a esta
afirmacdo das autoras acima mencionadas, no decorrer das entrevistas verificou-se e assumiu-se
uma ligacdo ativa com os participantes que se traduziu numa melhor compreensdo das suas ideias,
sentimentos e perspetivas. “ Os individuos sdo selecionados para participar na investiga¢do
qualitativa de acordo com a sua experiéncia, em primeira mao, da cultura, interacédo social ou
fenomeno de interesse” (Streubert & Carpenter, 2002, p.25)

Segundo Gil (1991), sdo as caracteristicas que 0s investigadores assumem como
determinantes que conduzem a selecdo dos participantes enriquecendo em termos qualitativos a
investigacao.

Assume-se como sendo pertinente fazer mencdo a Trivifios (1986) onde este afirma que a
investigacdo qualitativa ndo deve atribuir relevancia ao nimero de participantes, uma vez que estes
sdo escolhidos intencionalmente, considerando uma série de condigdes (facilidade em se encontrar
com as pessoas, tempo para as entrevistas, etc.,...).

Tomando em consideragdo os autores acima referidos, Streubert e Carpenter (2002), Gil
(1991) e Trivifios (1986) , segue-se a caracterizacdo dos participantes envolvidos nas entrevistas. O
método de selecdo, o contacto, ambiente da entrevista e todos 0s seus contornos irdo ser abordados
num a sec¢cdo subsequente.

Foram realizadas oito entrevistas em contexto organizacional, onde os participantes foram

sugeridos pela organizagdo e posteriormente analisadas, relacionando a sua funcdo e nivel
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hierarquico para o concretizar dos objetivos do estudo. Os intervenientes pertencentes a amostra, na
sua maioria, antes de pertencerem a organizacdo em questdo tiveram outras experiéncias

profissionais e ja fazem parte da organizacdo ha pelo menos um ano.
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Quadro 1 — Caracterizacao do perfil dos participantes do estudo segundo a idade, sexo e estado
civil.

Participantes Idade Sexo Estado Civil
Part.1 33 Feminino Casada
Part.2 31 Feminino Solteira
Part.3 39 Feminino Casada
Part.4 49 Feminino Divorciada
Part.5 36 Feminino Casada
Part.6 53 Masculino Casada
Part.7 35 Feminino Solteira
Part.8 34 Feminino Casada
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Quadro 2- Caracterizacdo do perfil dos participantes do estudo segundo a profisséo,

habilitacdes literarias e anos de trabalho na organizacéo Y.

Participantes Profissao HabilitacOes Anos de trabalho na
Literarias organizacao
Part.1 Gestora de Operag0es Licenciada 8
Part.2 Advogada Mestrado 3
Part.3 Diretora de RH Licenciada 15
Part.4 Técnica RH Licenciada 20
Part.5 Advogada Licenciada 7
Part.6 Gestor Licenciada 26
Part.7 Economista Licenciada 5
Part.8 Coordenadora de RH Pds-Graduacao 10

4.4, Procedimentos

Neste ponto sera feita uma apresentacdo minuciosa dos procedimentos e etapas que se foram
desenvolvendo até a realizacdo das entrevistas, bem como a caracterizacdo do contexto e ambiente
aquando da sua realizagao.

Como jé foi referido anteriormente, o grupo Y tem um departamento de RH, bem como um
sistema de AD, bastante consolidado e estruturado, existindo por isso uma conjuntura bastante
pertinente e aliciante para que fosse desenvolvida esta investigacdo. Através de um interveniente
comum, foi realizado o primeiro contacto com a coordenadora do desenvolvimento organizacional
do departamento de RH, pessoa que acompanhou e auxiliou todo este processo de contacto com a
empresa, e onde lhe foi apresentado o tema da dissertacdo, quais 0s aspetos a analisar do ponto de
vista organizacional, bem como a necessidade de posteriormente serem realizadas entrevistas a
alguns colaboradores. Apds este primeiro contacto foi agendada uma nova reunido para que ela
pudesse fazer a apresentacdo da empresa, Ihe fosse também transmitido de forma mais detalhada o
ambito da dissertacdo e os timings necessarios, assim como 0s recursos necessarios. Nesta reunido
foi, também, possivel conhecer o espago e 0 ambiente de trabalho.

Posteriormente, foi sugerido e concretizada uma reunido com a diretora de RH. Nessa

reunido foi possivel analisar e percecionar de forma mais detalhada todo o sistema de AD, quais as
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diretrizes e quais as alteracfes que este foi sofrendo com o decorrer dos anos. Foi uma reunido de
caracter mais pratico onde foi exposto de forma detalhada e explicita o sistema de AD.

Foi também nesta fase que foi realizado o guido da entrevista, onde de acordo com a
literatura, &mbito do estudo, objetivo do mesmo e questdes de partida, foram construidas questdes
que visassem dar respostas e ir ao encontro do ambito do estudo. Foram elaboradas questdes
biograficas para que posteriormente fosse possivel caracterizar os participantes, questfes
relacionadas com a organizagdo transmitindo, desta forma, uma visdo global do contexto
organizacional e objetivando, também, criar uma ligacdo mais informal e de a vontade com o0s
entrevistados, e por fim as questdes que se prendem com o tema a desenvolver visando ir ao
encontro das respostas para as questdes de partida deste estudo. ApoOs as duas reunides, foi
agendada mais um encontro para que se estabelecesse quais os timings para as entrevistas e quais
poderiam ser 0s potenciais participantes. Ficou a cargo da coordenadora de RH da enviar um e-mail
a um vasto numero de colaboradores, onde foi apresentado o tema e o @mbito do mesmo e foi
solicitado que colaborassem nesta pesquisa, para que fosse selecionada a amostra. Foi feito, entdo,
um levantamento daqueles que se mostraram recetivos e disponiveis para participar e
posteriormente foi-me transmitido os respetivos e-mails para que fosse possivel, mediante as suas
agendas marcar a entrevista. Procedeu-se ao contacto com 0s potenciais participantes, que haviam
respondido de forma positiva ao email da coordenadora, no entanto, posteriormente, houve umas
desisténcias devido a auséncia de resposta ou incompatibilidade de agenda. Devido a estes
condicionantes o grupo de participantes ficou restringido a oito.

Verificou-se um pequeno atraso na marcacdo das entrevistas devido a um periodo de
elevado trabalho na organizacdo. Passada esta fase, deu-se inicio a etapa de entrevistas que foram
realizadas em dias diferentes devido as disponibilidades de cada entrevistado. O espaco para a
realizacdo das entrevistas foi cedido pela organizagdo, uma sala de reunides. A primeira entrevista
realizou-se no dia 9 de abril de 2015 pelas 11h e seguiu-se mais uma entrevista nesse mesmo dia no
decorrer da manhd. As restantes entrevistas foram realizadas no decorrer do dia 14 de abril de 2015.
A sala onde foram concretizadas, como ja foi referido, era uma sala de reunides, onde foi possivel
encontrar um ambiente agradavel e familiar aos entrevistados. Todas as entrevistas foram gravadas
com recurso a telemovel, e que para tal fosse permitido foi questionado a todos os entrevistados se
autorizavam a sua gravacao tendo sido garantida a confidencialidade das pessoas e dos dados e
informacdes resultantes das entrevistas. Estas iniciaram-se com uma pequena apresentacao pessoal
e do estudo a realizar, e posteriormente deu-se inicio a entrevista propriamente dita. Foi seguido o

guido previamente elaborado, analisado e adequado existindo sempre a possibilidade de serem
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colocadas questdes que ndo se encontravam alinhadas, dependendo do seguimento da conversa com
0 entrevistado. A duracdo média das entrevistas foi de 25 minutos.

Seguidamente, e de acordo com o método de recolha de dados, procedeu-se a audicdo e
transcricdo e em simultaneo a anélise dos dados das entrevistas.

Finalizado este ponto, segue-se a descri¢do da analise e discussdo dos dados recolhidos.
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Capitulo 5: Apresentacao, Anadlise e Discussao dos dados obtidos

Neste capitulo serdo apresentados os dados recolhidos através do método de analise de
contetido, bem como de que forma é que estes vao ao encontro das questfes de partida referidas no
capitulo de introducdo da presente dissertacdo, assim como verificar e avaliar oS mesmos em
relacdo ao principal objetivo a que se propunha o estudo, considerando, ainda, toda a informacéo
patente na literatura que alicerca toda a investigacao.

Como ja foi referido, a investigacdo tem como principal objetivo percecionar quais as
motivacdes associadas ao sistema de AD e de que forma é que este podera influenciar a motivacéo,
disposicdo e método de trabalho dos colaboradores. Tendo como base e fio condutor este
pressuposto e objetivos, seguidamente, serdo apresentados os dados obtidos ilustrados com base em
excertos da entrevistas realizadas como forma de elucidar e apresentar a opinido e perce¢do dos
entrevistados em relagéo ao sistema de AD utilizado na organizagao.

Assume-se como sendo relevante, para que seja feita uma melhor interpretacdo dos dados,
mencionar alguns aspetos e caracteristicas dos participantes, uma vez que estes podem ter influéncia
nas suas respostas. Os intervenientes que participaram neste estudo, como ja foi referido, ja se
encontram no mundo do trabalho ha alguns anos, e fazem parte da organizacdo ha pelo menos um
ano estes elementos tornam-se relevantes para a analise e interpretacdo dos dados,, uma vez que se
assume a existéncia de conhecimento e participacdo no sistema de AD .

A primeira questdo que se relaciona com o objetivo da investigacdo e, especificamente, com
a revisdo da literatura é percecionar de que forma € que os entrevistados se encontram envolvidos
com as préaticas de RH, bem como o conhecimento da missdo, valores e objetivos da empresa, e se
conseguiam enumerar alguns. Nesta questdo a resposta foi comum a maioria dos entrevistados,
todos tinham conhecimento da sua existéncia, bem como a base dos mesmos.

Segue-se algumas das respostas:

“Hmmm... Sei que eles mudaram recentemente devido a holding, mas neste momento, sei que 0s
deveria saber, mas ndo sei” (Entrevistado P1)

“ Ok, entdo! Eu ja tenho um episodio muito engragado nisto...Uma das colegas tinha que fazer um
trabalho em que pegava no telefone e colocava-nos trés questes e uma delas era a misséo, valores
do grupo e eu confesso que fiquei a olhar para ela e pensei que de facto devia estar mais atenta! Eu

sei que ha valores, missdo e objetivos... Sei que era tornar-se lider de mercado a nivel do ramo
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automovel mas ndo sei precisar e isso € uma falha minha porgue ja me fizeram essa pergunta e eu

mesmo assim ndo voltei a estudar a matéria.” (Entrevistado P2)

“Confianga, ambicdo e talento, sdo os valores da organiza¢do. A missdo é extensa ndo consigo
dizer palavra a palavra mas no fundo é sermos melhores na questdo dos transportes e maquina
industriais, satisfazendo todos os nossos stockholders a nivel de fornecedores, clientes e
colaboradores...” (Entrevistado P3)

“Tenho...Missdo de sermos os principais lideres do sector de equipamentos de construgdo e

’

transporte... Tenho isso perfeitamente presente e os valores de ambicdo, confianca e talento.’

(Entrevistado P6).

“ Em termos da missdo, ¢ sermos um dos maiores lideres do mercado ao nivel das funcoes de
transporte e equipamentos de construcdo. Em termos dos valores eu digo-os sempre que faco o

acolhimento mas neste momento deu-me uma branca.” (Entrevistado P8)

“Sim. Posso... A missdo do grupo é ser um dos lideres de mercado. Valores: ambigdo, talento...

Missdo: criar riqueza para o0s parceiros.” (Entrevistado P5)

Em suma e como forma de resposta a questdo “Em relagdo d missdo, valores e objetivos
desta organizagdo, tem conhecimento da sua existéncia? Pode enumerar alguns deles?”, verifica-
se que existe 0 conhecimento e percecdo da missdo, valores e objetivos da empresa e que na maioria
0s entrevistados conseguiram, de um modo geral, interioriza-los.

Segundo a literatura, Ansoff (1965, cit. in Camara, Guerra & Rodrigues, 2007, p. 766) “A
visdo é a perspectiva de longo prazo da empresa, é aquilo que esta pretende ser, ou estar, num
determinado horizonte temporal (periodo) no qual a empresa procura optimizar a eficiéncia do
processo de transformagao e recursos”. Quando se fala em visdo, esta-se sem ddvida a falar ndo so
do futuro da organizacdo (o que ela ambiciona ser) mas também da sua estratégia e forma de
atuacdo. Nesta linha de pensamento, Ferreira, Santos e Serra (2010) assumem a visdo como uma
linha que orienta o futuro da organizacdo, em termos de tecnologia-produto-cliente, de
posicionamento nos mercados geograficos, no desenvolvimento das capacidades e competéncias,
assim como, o tipo de gestdo que a organizacdo procura implementar. Pode constatar-se que
existem varias designacfes de visdo, mas mais importante que a propria designacdo € a imagem

com que ela se vé no futuro (Chiavenato & Sapiro, 2009). Ja no que diz respeito a missdo esta
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assume-se como a razéo da existéncia da Empresa e deve ser o principal objectivo a ser perseguido
por todos. Deve também delimitar o &mbito de “atuacdo e representar um instrumento orientador
dos esforgos de todos os colaboradores” (Camara et al., 2010). N&o se pode dissociar a missdo dos
valores, dado que esta estad alicercada em valores e estes retratam as convicgles, crencas e 0S
principios que deverdo ser tidos em consideracdo e que constituem a base orientadora do
comportamento de todos nas a¢fes que a organizacdo desenvolve (Camara et al., 2010).

Tomando em consideracdo o literatura acima referida e fazendo alusdo ao que foi expresso
pelos entrevistados é possivel afirmar que existe preocupacdo por parte da empresa em questdo em
estabelecer os seus valores, a sua visdo, a missao e 0s seus objetivos considerando-os como a base
de orientacdo da organizacao e dos seus colaboradores para que se possa atingir um fim comum. O
grau de divulgacdo que a empresa faz destes elementos sdo importantes fatores de posicionamento
desta no mercado e contribui para que os colaboradores tenham uma maior consciéncia do seu
enguadramento organizacional e uma mais adequada percecdo das suas responsabilidades. O grau
de conhecimento destes fatores contribui para o posicionamento mais consciente dos colaboradores

face aos processos avaliativos como é referido nos dados obtidos nas entrevistas.

Relativamente a seguinte questdo, que se relaciona com as questfes de partida, e que visa
perceber “Qual a sua percepgdo sobre o sistema de AD? Acha que o sistema de AD desenvolvido
na empresa é adequado? Porqué? E acha-o justo? Porqué?”, os entrevistados t€ém opinides
distintas que serdo seguidamente transcritas para que sejam avaliadas e analisadas as suas opinides

percegdes e sentimentos.

“Uma das atratividades quando entramos na empresa é o bonus de desempenho, n6s recebemos um
prémio que é quase mais um més no minimo de salario. Portanto, isso sé pode ser bom porque a
maior parte das empresas nao oferece. S por isso ja € bom, é motivador! E eu creio, que esta AD
tem vindo a alterar, portanto neste momento, a influéncia que nés enquanto funcédo e a nossa
performance na nossa funcdo é menor do que o todo do grupo, nesse aspeto acaba por ser
motivador e nés sabemos que € mais uma coisa que entra, acaba as vezes por ser um bocadinho
frustrante porque estamos dependentes de um resultado de um todo. Acaba por ser bom porque

recebemos (bénus), mas tem vindo a sofrer alteragoes como forma de ndo depender sé de nés.’

(Entrevistado P1)
“Eu acho que no geral estda bem conseguido e acho que a organizagdo tem nogdo disso é muito

objetivo, acho que as pessoas sabem claramente para 0 que estdo a concorrer, ndo gera duvidas.

Pontos a mudar, tem sempre porque é uma coisa muito dindmica.” (Entrevistado P7)
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“Sou um bocado suspeita porque faz parte da minha fun¢do... Se calhar como em todas as
aplicacBes tem coisas boas e tem coisas menos boas. Mas de uma maneira geral que é uma

aplicacdo credivel, que inspira alguma confian¢a” (Entrevistado P4)

“ Ndo ha sistema de AD perfeitos! O nosso tem vindo a sofrer algumas alteragdes...necessita ainda
de alguns ajustes, mas vai servindo e nés temos uma comissdo de avaliagdo do sistema e vamos
fazendo estas afinagcdes de forma a que ele seja 0 mais justo possivel e que sirva aos interesses

daquilo que sdo as estratégias da empresa.” (Entrevistado P3)

“Eu ndo tenho uma opinido muito critica no que toca a AD, eu acho que o sistema cumpre em
grande medida as funcdes para que foi criado. Eu acho que ele vive um bocadinho num indefinicéo
estratégica que € que nds ndo sabemos muito bem se o sistema serve para gerir a performance dos
colaboradores ou se serve principalmente para distribuir dividendos. E acho que ele estd um
bocadinho entre uma coisa e outra. Existem avaliadores gue valorizam mais uma questdo e outros
outras, sendo certo que ambas tém de estar considerados. E eu acho que deste ponto de vista o

sistema esta razoavelmente bem montado porque serve os dois objetivos.” (Entrevistado P6)

“O sistema de AD que existe neste momento, em termos de potenciais de prémios sao mais
elevados comparativamente ao anterior (...) 0 meu marido diz-me imensas vezes que “tu trabalhas
numa empresa que nao existe nos dias de hoje” porque ndo ¢ qualquer empresa que tem esta politica
com prémios agradaveis. Os prémios estdo alocados ao posicionamento das funcgdes, e se eu ja fico
satisfeita com o meu prémio, se eu fosse diretora entdo...E muito objetivo, a Gnica situacdo que
pode acontecer (algo menos bem) é ao nivel das competéncias, porque ao nivel dos objetivos eles
estdo bem especificados (...) na parte das competéncias fica um bocado ao critério de cada chefia...E
mais subjetivo.” (Entrevistado P8)

Através dos excertos das respostas acima transcritas é possivel averiguar que de forma geral,
o sistema de AD é encarado como uma ferramenta que auxilia na atribuicdo do prémio anual, ou
seja, existe uma associacdo quase que imediata de que o sistema de AD é o prémio de b6nus. No
entanto, assumem que existem algumas fragilidades no sistema devido a subjetividade que advém
de algumas questdes ndo foram por eles nomeadas, bem como a fatores externos que nao séo
controléveis a nivel pessoal mas que compdem os elementos de avaliagdo num todo, nomeadamente
os fatores economicos do pais que influenciam os resultados de vendas e até mesmo do desempenho
da organizacéo, que acaba por ter impacto no alcance das suas metas, uma vez que existe uma parte

dos objetivos que se relaciona com os resultados do grupo. Como ja foi referido, este sistema
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engloba o desempenho pessoal, mas também o fator grupo e organizacdo. De acordo com a
literatura, atualmente, assiste-se a um crescente aumento do interesse das empresas pela cultura de
desempenho, isto porque desta forma conseguem alinhar as recompensas com 0s objetivos
estratégicos (Santos, 2008; Camara, Guerra, & 9 Rodrigues, 2007).

Analisando os excertos com as opinides dos entrevistados, pode afirmar-se que o método
pelo qual os colaboradores sdo remunerados e compensados e a influéncia estes refletem no
desempenho individual, bem como no organizacional sdo fatores preponderantes na perce¢do do
sistema de AD como ferramenta para a mensuracdo do bonus. Esta associacdo tambem ¢é referida
por varios autores como, Kessler (1995), que atesta que 0 recurso a um sistema de recompensa
podera ser um método de alcance da eficiéncia e eficacia organizacional, assim como Lawler (1990)
defende que os sistemas de incentivos contribuem para a eficacia organizacional, uma vez que se
regista a sua influéncia no comportamento dos colaboradores. Este tipo de motivacdo traduz-se num
desempenho mais eficaz por parte dos colaboradores , tendo a capacidade de atrair, melhorar e reter
as competéncias necessarias para a organizacao, assim como se podera refletir na motivacao dos
colaboradores para que estes consigam e se encontrem predispostos a desenvolver as suas
capacidades e competéncias. Também Gerhart e Milkovich (1990) consideram que a remuneragdo é

a melhor forma de ligar os recursos humanos ao desempenho organizacional.

Passando para a questdo “No seu entendimento, existem alguns erros de avalia¢do?”
registam-se alguns erros que sao percecionados pelos entrevistados causando algum desconforto, no
entanto, assumem como sendo compreensiveis uma vez que ndo existem sistemas perfeitos e que os

erros associados ao sistema ndo pdem em causa a sua fiabilidade e consisténcia.

“(...) Quando um sistema é livre de mais, permite aos avaliadores também serem livres, e se
calhar, dependendo do tipo de avaliador... pessoas com 0 mesmo desempenho podem ser avaliadas
de forma diferente...Portanto, uma das adaptacdes que fizemos ao sistema foi para que se consiga
definir competéncias por grupo organizacional, e fizemos um catalogo de competéncias esperadas
para cada fungdo. No entanto existe sempre espagco para a subjetividade, seria impossivel n&o
existir a ndo ser que os indicadores sejam econdémicos como o EBITDA... mas na parte

comportamental isto ¢ mais dificil” (Entrevistado P3)

“Eu tenho a sorte de ter uma chefia que é “super” transparente e que o exemplo vem de cima e que
a lideranca é muito boa, isto porque ndo vejo o intuito de prejudicar; ela é justa e se nos
correspondermos no dia-a-dia aquilo que esta 14 ela ndo tem problemas nenhuns em avaliar. Nao

sei se os outros avaliadores terdo este pensamento...” (Entrevistado P2)
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“Desconheco. (...) Eu nunca fui alvo, ou nunca me senti injusticada. N&o quer dizer que alguém nao

possa ter sentido isso.”( Entrevistado P5)

“(...) o facto de definirmos objetivos em maio, tentarmos que um sistema seja completamente
uniforme e muito homogéneo para uma realidade da empresa muito heterogénea. Portanto existem
ai algumas coisas do ponto de vista do processo que de facto descredibilizam. Honestamente, eu
acho que a principal falha do processo é ele ainda n&o ter sido percebido como uma mais-valia e
gue faz parte das atividades de gestdo. ” (Entrevistado P6)

“Ndo...Nao tenho grande perce¢do disso...” (Entrevistado P1)

Através dos excertos € possivel verificar que existem alguns erros percecionados pelos
colaboradores que, em parte, se encontram relacionados com a subjetividade a que o sistema se
encontra associado aquando da avaliagdo comportamental e de competéncias. E perceptivel que
existe algum desconforto em relagdo aos avaliadores, uma vez que estes podem atribuir avaliagdes
diferentes para desempenhos semelhantes, encontrando-se dependente da coeréncia e justica de
cada avaliador.

Fazendo alusdo a literatura, no capitulo 2.1.8 “Erros de avaliagdo”, existem inumeros erros
que advém da utilizagdo dos sistema, e em muito dependem dos avaliadores e dos objetivos
definidos. Assim sendo, e de acordo com Cascio (2006), anteriormente mencionado, apos avaliacdo
das entrevistas, verifica-se que um dos seus principios para um sistema de AD eficaz se encontra
quebrado na organizagdo em questdo, principio este “Falta de fiabilidade” e “Praticabilidade”. Isto
porque no que diz respeito a fiabilidade, como os Entrevistados P2 e P3 referem, devido a
subjetividade de alguns critérios poderdo existir avaliadores que procedem a atribuicdo de
classificacbes diferentes entre os colaboradores com desempenhos semelhantes. A possivel
heterogeneidade com que os avaliadores interpretam a AD pode revelar-se fator de instabilidade e
de desmotivacdo entre os colaboradores quando estes comparam os seus desempenhos e avaliagdes
efetuadas com a de outros colegas que tém outros avaliadores. Este ponto vem realcar a importancia
de haver sistemas formativos para quem tem a responsabilidade de ser avaliador e que pode no
ambito deste estudo constituir-se numa implicacao para a prética.

No caso da praticabilidade, e de acordo com o Entrevistado P6 existem algumas
dificuldades na compreenséo e praticabilidade do processo.
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Segue-se a andlise das seguintes questdes: “ No que diz respeito a AD, para si quais os
objectivos que deve ter um sistema de AD?” e “Se pudesse fazer algumas alteracoes no que toca ao

sistema de AD quais seriam?”.

“ Eu acho que a forma como se tem organizado, é a ideal! Em que existem os objetivos individuais,
0s que dependem sé de nés. Temos os objetivos que dependem da equipa (...) como também temos os
objetivos da empresa e do grupo. E eu acho que é o que faz sentido. (...) Seria ao nivel das
competéncias, porgue ao nivel dos objetivos eles estdo bem especificados... qual o objetivo a atingir,
gual a meta e dentro da meta as varias escalas de acordo com o nivel que nds atingimos... Na parte
das competéncias fica um pouco a critério da chefia, avaliar a adaptacdo a mudanca, orientacao

para o cliente...” (Entrevistado P8)

“Acho que deve ser capaz de diferenciar o desempenho das pessoas e ndo ser demasiado cego e que
quando ha alguém realmente bom permita demonstrar isso. (...) Os critérios de avaliagdo

individuais, as competéncias” (Entrevistado P5)

“Eu acho que eles estdo ld todos. Ao nivel das competéncias transversais, penso que estdo la todas,
até demasiado pormenorizadas. Ao nivel dos indicadores que estdo adequados para cada funcao,
para cada area. (...) Ao nivel das competéncias ponha muito mais regular e ndo tao pormenorizadas
porque acho que ndo justifica. Nos indicadores, talvez, a nivel de escalas porque ha escalas que ndo

me parecem ser assim tdo razoaveis.” (Entrevistado P4)

“Tem que sobretudo gerir o desempenho, e gerir o desempenho significa estimular as pessoas,
conseguir maximizar a sua performance mas claro que tem de haver uma relacéo direta com aquilo
que é o valor gerado de cada pessoa para a organizagdo. N&o se distribuiu uma riqueza que néo se
gera, e portanto, tem que haver com certeza uma atuacdo direta da AD com o valor gerado por

aquele colaborador para a organizagdo.” (Entrevistado P6)

Através destas afirmacOes € possivel confirmar que, de uma forma geral, os colaboradores
ndo sentem necessidade de grandes alteraces no sistema, sobressaindo apenas o critério das
competéncias que por ser subjetivo causa algum desconforto, desconfianga e sensacdo de ndo ser
muito equitativo. Fazendo referéncia a literatura anteriormente mencionada, os critérios de
avaliacdo deverdo ser o menos subjetivos possiveis para que ndo se verifiqguem situacbes como as
que foram mencionadas. No entanto, é evidente que se torna essencial avaliar as competéncias
transversais dos colaboradores, contudo, e sendo estes critérios assentes em comportamentos é

compreensivel e torna-se mais complicado fazer uma avaliacio objetiva e sem desvios. E percetivel
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que os colaboradores se sentem mais confortaveis e com uma sensacéo de justica quando avaliados
atraves de critérios quantificaveis e mensuraveis do que aqueles que se encontram associados a
observacdo. Esta situacdo serd um ponto a ter consideragdo e a ser melhorado dentro desta
organizacdo, bem como em outras Assume-se que serd um elemento a ser avaliado e que permite

referir alguns aspetos que o possam melhorar na seccao existente no capitulo da concluséo.

No seguimento das questfes colocadas anteriormente, surge a pertinéncia da proxima
questdo que se prende com “ As consequéncias ou impactos que tem o sistema de AD para as
pessoas € para a organizagdo e quais o que deveria e/ou poderia ter?”. Esta questdo encontra-se
baseada e vai ao encontro das questdes de partida uma vez que pretende compreender quais 0s

impactos do sistema refletidos nos colaboradores.

“(...) a forma como estd implementado (o sistema) e como esta contemplado um bonus, e que de
facto € uma remuneracdo varidvel onde se atingem valores que ndo sdo baixos, existe uma
associacado muito grande entre o sistema e o bonus. Desta forma existe uma grande diferenca entre
ter 0% ou 100%, ou ter 50%. As pessoas sabem que, eu vou ter de ter um bom resultado porque

sabem que se o tiverem irdo ter um bom valor naquele més.” (Entrevistado P3)

“A minha percegdo é que isto sO tem impacto duas vezes por ano, quando se apresentam 0s
objetivos e quando se avaliam 0s objetivos, e nem € quando se avaliam é quando se diz as pessoas 0
que é que elas vdo receber. Eu tento desligar a entrevista de avaliacdo do momento em que

comunico a avalia¢do.” (Entrevistado P6)

“ Toda a gente valoriza o sistema porque € atrativo em termos de potenciais de prémio e s6 por ai
as pessoas valorizam, acredito que hajam pessoas que trabalham muito para o prémio e que haja
pessoas que, eu por exemplo, tenho os meus objetivos, tenho 0 meu trabalho a cumprir e assino o
meu contrato de objetivos e s6 volto a olhar para ele quando vou receber o prémio, na altura de
feedback de avaliacdo, eu até 1& nunca olho para aquilo porque tenho trabalho para atingir e como
Sou uma pessoa muito orientada para a acdo e trabalho para cumprir aquilo que me vai sendo

pedido e depois os resultados aparecem.” (Entrevistado P8)

Claramente, mais uma vez, se relaciona a AD com o prémio atribuido pela organizacdo. O
entrevistado P8 ainda refere que ndo se guia pela lista de objetivos para o seu trabalho de dia-a-dia e
que € um processo continuo e que vai atingindo resultados sem se encontrar constantemente a

lembrar dos objetivos e do prémio. Contudo, torna-se interessante verificar a existéncia de uma

62



ligacdo e percecdo tdo estreita entre estes dois elementos. Nesta questdo era esperado que 0s
participantes referissem se sentiam motivados, inconformados ou confusos com o sistema, ou seja,

0S seus sentimentos e atitudes face & avaliacdo o que ndo foi muito perceptivel.

No que diz respeito ao reconhecimento e transmissdo do feedback, existem duas questdes
que pretendiam abordar e perceber de que forma e que elementos sdo encarados na organizacao e se
0 momento de comunicacdo de resultados é realizado. Entdo, seguem-se 0s excertos que dao
respostas as questdes “Ap0os o0 resultado da avaliacdo sente reconhecimento por parte de colegas e
chefias? As pessoas reconhecem o seu valor e o seu trabalho?” e “ Em rela¢do ao feedback, como

¢ que acha que este é dado?”.

“Ndo penso todo o ano no esfor¢o que fago para ter um bonus de desempenho no final, mas gosto
do facto da avaliacdo e do feedback que uma vez por ano é-nos transmitido se o nosso trabalho esta
a corresponder aquilo que é pretendido ou ndo. (...) tenho sempre ouvido boas coisas e as coisas
gue ouco que ndo sdo tdo boas aproveito para desenvolver ali alguma coisa e para se de facto achar
que algo foi injusto refutar aquela critica que pode ndo ser aquilo que eu acho que € justo. Eu gosto
do momento em que n6s somos avaliados e gosto de saber que fui avaliada em X que tenho meio
caminho para percorrer ainda e fico sempre contente com o que vem a mais. (...) Sinto, sinto porgue
sei que ha um trabalho por trds da chefia em questionar as pessoas na empresa com guem eu
trabalho e para quem tenho de responder com informagéo diariamente e facto da chefia me dizer
que o meu trabalho estd a ser bem feito e que gostam da forma como é comunicado” (Entrevistado

P1).

“(...) se ndo conseguimos dissuadir a questdo do bénus deste momento, obviamente que as pessoas
que tiveram 100% do bonus serd um momento de avaliagdo muito bom. Mas eu acho que mesmo
ndo havendo bénus, ou mesmo se o valor do boénus for mais baixo, se as proprias chefias
conseguirem transformar esse momento num momento explicacdo e apuramento do porqué desse
baixo resultado e transformarem a outra parte do feedback comportamental salientando os aspetos
positivos penso que sim, que existe reconhecimento. (...) € um momento formal em que a empresa
obriga a fazer esse momento. A avaliacdo das minhas equipas eu vou dando feedback positivo,
negativo, mais formais e menos formais. (...) é preciso um acompanhamento continuo como forma

de evolugdo.” (Entrevistado P3)
“Eu acho que hd reconhecimento porque as chefias sabem a nossa nota de avaliacdo e acabam por

pensar — se foste bem avaliada o teu trabalho é compensado — e acho que o feedback é transmitido

ao longo do ano. Se somos bem avaliados foi uma aposta, até aquele momento, ganha e ainda da
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para motivar mais no sentido de estar no caminho certo, continua, ndo te deites a sombra da

bananeira.” (Entrevistado P2).

“ Penso que é possivel valorizar todo o processo e as pessoas através da entrevista de feedback e na
comunicacdo que vai havendo regularmente, que ndo tem de acontecer s6 uma vez no ano. Eu acho
gue o feedback e o reconhecimento n&o terdo de ser apenas um momento sdo parte de um processo
continuo. A nota de avaliacdo é apenas uma nota e consequéncia de um conjunto de elementos, a
entrevista de feedback é mais que isso. E mostrar e explicar qual é o caminho, as coisas estdoa a
correr bem por aqui e mal ali. Era muito importante conseguirmos fazer isso todos os dias.”

(Entrevistado P6)

Segundo os autores ja referidos no capitulo respeitante a entrevista de avaliacdo, Aguinis,
Gottfredson e Joo (2012), o feedback é um elemento essencial para comunicar e expor 0s
componentes da avaliagdo efetuada, bem como assume um papel fundamental na motivagdo dos
colaboradores, uma vez que é através dele que poderdo ser passados linhas orientadores para
melhorar o desempenho individual. Como se pode notar através das afirmacfes dos entrevistados,
também para eles, esta ferramenta denota um papel de destaque para que se sintam motivados e
reconhecidos, sendo que assumem que através desta transmissao serd possivel desenvolver novos
métodos de alcance do sucesso. Verifica-se que existe uma associacao entre o reconhecimento e o
feedback transmitido, assim como a preocupacdo de uma constante comunicagdo entre chefias e
colaboradores como forma monitorizacdo e acompanhamento para que sejam desenvolvidas e
aprimoradas capacidades e competéncias que conduzam a um melhor desempenho quer individual,
quer organizacional.

Objetivando-se associar e entender de que forma é que o sistema de AD podera motivar ou
ndo os colaboradores, compdem a entrevista questdes relacionadas com a relacdo dos objetivos com
a motivacdo. De acordo com esta premissa, surge a questdo “O conhecimento da existéncia de um
sistema de AD faz com que 0s seus comportamentos e objetivos se tornem mais exigentes, sentindo-

se mais motivado para o alcance dos mesmos?”, em que as respostas foram as seguintes:

“Eu iria proceder da mesma forma, dar sempre o melhor. Obviamente que pesam sempre um
bocadinho e se calhar, inconscientemente, existe outra preocupac¢do em atingir e para cumprir da

melhor forma. Ndo é por isso que me sinto mais ou menos motivada.” (Entrevistado P4)

“Penso que sim! E obviamente que no nosso caso em que tem impacto a nivel do bonus...Sim acho

que sim!” (Entrevistado P3)
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“Eu ndo vou negar que o prémio acaba por ser o objetivo de um ano, neste caso a quantia é boa. Eu
sou exigente comigo prépria, gosto de fazer as coisas bem, ndo sei fazer as coisas de outra forma,
erro como toda agente, porque s6 ndo erra quem ndo trabalha... Se o prémio me motiva e é uma
coisa gue eu penso e vou trabalhar para mim, mas também nunca ponho de parte que ndo esta ali
um prémio ao meu alcance. Agora, se ndo houve prémio, eu acho que nédo saberia trabalhar de

outra forma.” (Entrevistado P2)

“ Gosto de cumprir e gosto de ter o trabalho feito e comunicar a quem nos é devido. Claro que de

facto, depois me lembro que ha uma avaliagdo mas ndo penso todo o ano nisso.” (Entrevistado P1)

“Ndo! Perfeitamente irrelevante... Eu ndo preciso do sistema de AD, nem da minha remuneracéo
variavel, isso ndo altera minimamente 0 meu comportamento profissional. A minha remuneracao
variavel nas funcBes que ocupo € relevante, mas por outro lado, acredito que na maioria das
pessoas esse factor tem impacto e que muitas pessoas alinhem muito o seu desempenho pela

probabilidade de atingirem uma determinada remuneragdo variavel.” (Entrevistado P6)

“ Nao me faz ser mais exigente com o meu trabalho. Agrada-me a possibilidade de receber um

prémio... Mas ndo é o prémio que me faz ser o que sou no meu trabalho.” (Entrevistado P§).

Uma vez que as questbes que se seguem se encontrarem relacionadas com a anterior sera
posteriormente, feita uma analise das respostas num todo. Na questdo “O que o motiva sdo as
tarefas e os objetivos que tem a cumprir ou é o prémio de desempenho? S&o outros aspeto?
Quais?” e na questdo “Quais os principais fatores que o fazem sentir motivado?”’, as respostas

foram as seguintes:

“ No dia-a-dia sdo as tarefas, € 0 meu trabalho em si e é o ambiente de trabalho. Logicamente que
também me motiva o facto de receber um prémio.

O ambiente de trabalho, o trabalho realizado, eu gosto do que faco. S&o estes o0s principais fatores.
O dinheiro é importante, também motiva, mas eu acho que é crucial ter um bom ambiente de

trabalho, ter uma boa chefia, porque nés passamos muito mais tempo no trabalho do que em casa.

(Entrevistado P8)
“A mim, pessoalmente, sdo os objetivos, é ter objetivos e arranjar forma de os alcancar. A equipa, 0

proprio grupo, apesar do grupo ser um grupo grande eu sinto que ha um a-vontade, mesmo a nivel

dos nossos administradores e acionistas sdo pessoas muito acessiveis.” (Entrevistado P3)
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“O que me motiva é fazer coisas diferentes, fazer coisas novas, e isto tem por base o reconhecimento

porque ninguém muda uma pessoa de drea e a faz crescer se ndo confiar nela.” (Entrevistado P7)

“ F aquilo que eu faco mesmo! E o que eu faco, é o ambiente é propria chefia.

Eu gosto do qgue faco!” (Entrevistado P4)

“ E 0 compromisso que tenho com a empresa, ou seja sdo as tarefas e os objetivos ndo sé
organizacionais como pessoais.

Eu tenho uma motivacdo muito intrinseca, ou seja, muito propria ndo preciso de factores externos
de motivacao. Tenho um elevado nivel de responsabilidade que por si me mantem motivado todos o0s
dias” (Entrevistado P6).

Tendo por base as opinides mencionadas afirma-se que a existéncia de um sistema de AD
gue se encontra indexado a um prémio de desempenho € atrativo, no entanto os entrevistados
assumem que existem outros fatores, como o ambiente de trabalho, gostar do que fazem, objetivos
pessoais e gostarem do que fazem é os que os motiva e é aquilo que os faz desempenhar as suas
fungdes, indo ao encontro do que Herzberg (1959) defendia no ambito das Teorias de Conteudo
Organizacionais, a existéncia de fatores higiénicos e motivacionais. Assim como na literatura se
encontra presente, é que efetivamente existe uma correlacéo relevante entre o sistema de trabalho e
0 sistema de recompensas, que se encontra patente nestas afirmacdes, € que com 0 recurso a um
sistema de incentivos € possivel fazer com que os colaboradores se identifiguem com os valores e
principios da organizacdo, bem como sintam o seu esforco valorizado e recompensados por tal
(Marques, 1996; Camara et al. 1998). Foram enumerados alguns fatores que de acordo com Camara
et al. (1998), mostram-se como fundamentais para a motivagao organizacional e que se encontram
presentes em cada um dos participantes.

Prosseguindo para a proxima questdo “Existem algum tipo de politicas de recursos humanos

que o deixam menos motivado? Quais?”” encontram-se seguidamente alguns excertos das respostas:

“ Felizmente so tive noticias boas, nunca tive nenhuma situagdo menos positiva, por isso € que
sempre que eu preciso dos recursos humanos € com maior grau de abertura e franqueza que falo

com eles expressando o meu descontentamento.” (Entrevistado P2).

“(...) tentamos que as politicas de RH sejam motivadoras para os colaboradores, obviamente, que

h& momentos e ha politicas em que eles tém que estar de acordo com aquilo que também é a
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estratégia do grupo, bem como as fases e momentos em que 0 grupo Se encontra, e por isso nem
sempre as diretrizes, diretivas e politicas de RH que se criam permitem essa motiva¢do. Por
exemplo, no Brasil onde o grupo também se encontra, devido a questdo do petrdleo fomos obrigados
a reduzir o prémio em 50% a todos os colaboradores. Obviamente que ndo é motivador, mas teve de

ser feito pelo bem do grupo.” (Entrevistado P3).

“Ha muitas decisoes da empresa que eu ndo subscrevo, mas a empresa ndo ¢ minha... Fazemos
asneiras, todos nos fazemos asneiras todos os dias. Coisas que me choguem n&do encontro. Nao me

parece que haja politicas que me choquem ou me tirem o sono.” (Entrevistado P6)

“Ndo, nenhuma!” (Entrevistado P8)

“ Ndo querendo florear, eu ndo tenho razdo de queixa. Sou reconhecida, em relagdo a formagdo,
onde existe algumas lacunas onde é preciso preencher um nimero de horas, mas nao me posso

gueixar de um programa gue é muito bom e é ajustado ao que a empresa quer e isso também me faz

sentir reconhecida. Ndo sinto que seja preciso fazer muito mais.” (Entrevistado P7)

De acordo com as respostas acima transcrita, bem como dos restantes participantes, ndo se

verificam politicas de GRH que assumam caracter desmotivador, uma vez que existe uma constante

preocupacao e centralizacdo do bem-estar dos colaboradores e do ambiente de trabalho, dai a ndo se

constatarem descontentamentos por parte dos colaboradores face aos RH.

Como forma de sumula e de entender o gosto que todos os participantes demonstraram no

decorrer das entrevistas foi colocada a questdo “Sente-se feliz e realizado em trabalhar nesta

organizag¢do?”. As respostas foram muito interessantes, porque todas elas foram dadas com um

comportamento e comunicacdo verbal e ndo verbal bastante positivo demonstrando que existe,

realmente, um bom ambiente de trabalho e que as pessoas gostam do que fazem e, apesar de

existirem alguns aspetos a melhorar, existe interesse quer por parte dos colaboradores quer por parte

da organizacdo em caminhar juntos para que seja atingido ano apds ano patamares superiores.

“Sim! Sobretudo com esta ultima fun¢do! A empresa tem diretrizes adequadas, a informacéo é

transmitida... Sdo todos fatores que transmitem seguranga, motivagdo e vontade de continuar aqui.”

(Entrevistado P1)
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“Sim! Eu digo: Benvindo ao mundo encantado do Y, esta empresa mudou a minha vida, por muitas
razbes... Eu vim para aqui gostei do ambiente de trabalho, acabei por também conhecer alguém que

se tornou especial na minha vida pessoal. O Y deu-me coisas muito boas!” (Entrevistado P2)

“Sinto! Por achar que é um grupo bastante interessante, um grupo grande, que nos permite evoluir.
Acho que para a maioria dos colaboradores se perguntar se acha que vai ficar nesta funcdo muito
tempo, eu acho que a maioria diz que ndo, porque de facto internamente existem muitas

oportunidades.” (Entrevistado P3)

“ As pessoas de uma maneira geral tém autonomia para desempenhar as suas tarefas, o que é
6timo! As chefias confiam, temos alguns beneficios que séo uma mais-valia para nés, temos alguma
flexibilidade em relacdo aos tempos, em termos remuneratorios estamos bem, é 6bvio que uma
pessoa quer sempre mais. Mas em termos gerais, temos regalias, bom ambiente de trabalho... E uma

boa empresa para se trabalhar!” (Entrevistado P4)

“Sim...Gosto!ds temos um ambiente de trabalho excelente, temos flexibilidade das chefias, existe
flexibilidade de se poder trabalhar em casa, noutros horarios, conseguir conciliar a vida pessoal

com a profissional, e acho que isso é muito importante!!” (Entrevistado P5)

“Sim, claro que sim! O nivel de realizagdo profissional é elevadissimo, sou uma pessoa cheia de

sorte, com todas as experiéncias que tive, é um privilégio ca estar!” (Entrevistado P6)

“ Sim, sinto! Ja disse tanta coisa, é um grupo muito bom! Esta parte do dinamismo a mim diz-me
muito. A parte da seguranca, saber que ndo se fazem coisas meias a sorte e ambiente de trabalho
que também é muito bom. E bom poder acordar e ir para ld e saber que estd tudo bem!”

(Entrevistado P7).

“Eu sou feliz no trabalho! Adoro trabalhar aqui, ja fui abordada por outras empresas para sair e

quando depois me pedem para falar do que eu faco de como é a empresa, eu acho que as pessoas

’

que estdo do outro lado percebem a paixdo que eu tenho por estar aqui e como eu visto a camisola.’

(Entrevistado P8)

Apos analisar as opinifes, percecdes e sentimentos dos participantes envolvidos neste
estudo, é possivel verificar que existe um bom ambiente de trabalho, que as pessoas gostam de
trabalhar nesta empresa. Em relacdo ao sistema de AD, assumem que existem algumas falhas, no

entanto tém a percecdo da dificuldade na implementacdo de um sistema tdo complexo como este.
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Existe um desconforto no que toca a mensuracdo das competéncias e em relacdo a dependéncia de
fatores ndo controlaveis para atingir os objetivos do grupo e da organizacéo.

Na percecdo destes participantes é claramente visivel um associa¢do direta do sistema de
AD com o prémio que dele advém. Conforme foi apresentado, recorrendo a literatura, a no¢éo da
existéncia de um prémio, uma recompensa, que & possivel atingir, atraves do cumprimento dos
objetivos estipulados motiva os colaboradores, uma vez que estes sentem o reconhecimento por
parte da organizacdo e chefias pelo trabalho desempenhado. Apesar de existir o prémio de
desempenho, os entrevistados afirmam que ndo é apenas a recompensa monetaria que 0s motiva,
mas sim o gosto pelo trabalho que desempenham, o “amor a camisola” e, acima de tudo, referido
enumeras vezes, o ambiente de trabalho.

Seguidamente, ira ser apresentado o ultimo capitulo desta dissertacdo onde serdo expostas as
conclusdes finais, algumas sugestdes de melhorias no sistema do grupo, as limitagdes do presente

estudo e algumas sugestdes para estudos futuros.
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Capitulo 6: Conclusao e Consideragoes Finais

6.1. Conclusdo

Neste capitulo deste estudo, serdo apresentados os resultados e ilacfes finais que decorreram
de uma pesquisa sobre o impacto do sistema de avaliacdo de desempenho na motivagdo dos
trabalhadores de uma empresa. Neste estudo recorreu-se a uma andlise de bibliografia sobre o tema
atraves do recurso a autores atuais e classicos. Este estudo propunha-se perceber de que forma € que
um sistema de AD podera ou ndo influenciar a motivacdo dos colaboradores, e apds todo o processo
desenvolvido chegou-se ao apuramento desse objetivo que serd agora apresentado.

Atualmente e devido a competitividade decorrente de um mercado empresarial, torna-se
fundamental unir competéncias e esforgcos dentro das organizagdes para que estas atinjam patamares
de gestdo competitiva, os recursos humanos, sdo claramente, uma das areas que dificulta o processo
de gestdo uma vez que cada pessoa representa a sua singularidade, atribuindo um grau de
dificuldade acentuado no diz respeito a politicas e praticas de RH que se moldem a todas as
situacBes e personalidades. Assim sendo, pode afirmar-se que investir na qualidade dos recursos
humanos é uma exigéncia para gue uma organizagdo possa posicionar-se com sucesso. A
competitividade que as empresas enfrentam € uma batalha constante para a sua sobrevivéncia,
principalmente em tempos de crise. Por outro lado pode ser uma oportunidade quando a empresa
apresenta uma gestdo mais solida que a dos concorrentes. As empresas de hoje devem prestar mais
atencdo para 0s seus ativos intangiveis, nomeadamente para o seu capital humano. O investimento
para um aumento do desempenho da organizacdo passa pela valorizacdo e motivacdo dos
colaboradores.

Como tem sido referido, e de acordo com os dados recolhidos junto dos colaboradores da
organizacdo em estudo, a AD deverd ser um processo regular, para que se consiga proceder a
apreciagdo da empresa, em termos de detencdo de recursos humanos como meio de
desenvolvimento organizacional (Bagley, 2006). Sendo a AD uma ferramenta essencial para que se
consiga acompanhar, desenvolver e motivar os colaboradores, torna-se fundamental que a mesma
seja utilizada com bases em métodos rigorosos permitindo obter resultados justos. No entanto, ndo
sO o sentido de equidade aumenta a motivacdo, as recompensas que se associam a esta ferramenta
influenciam os comportamentos e desempenhos refletindo-se na motivacao para alcancar os niveis
de desempenho necessarios para determinado prémio (Scott, 2008). Ainda segundo esta premissa, e

de acordo com os dados recolhidos no decorrer deste estudo, Marques e Cunha (1996) assumem que
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a recompensa constituiu um elemento frequentemente utilizado na gestdo da motivacdo, e em
concreto com o envolvimento dos colaboradores com os objetivos estipulados na organizacao.

No contexto organizacional onde se desenvolveu a pesquisa, verificou-se que o0s
colaboradores, com caracteristicas pessoais e profissionais diferentes, atribuem um impacto positivo
das recompensas na motivacdo e obtencdo de melhorias de desempenho. Contundo, encontra-se
patente nos seus discursos, que existem outros elementos que consideram como relevantes para a
sua motivacao, o desafio e a disposicao para o trabalho s&o factores que igualmente condicionam a
motivacdo, bem como o ambiente de trabalho e a sensacdo de estabilidade. O que leva a concluir
que o sistema de pagamento pela recompensa consiste numa ferramenta que devera ser utilizada
para promover os desempenhos, mas que devera também ser associada a outras medidas igualmente
necessarias para fomentar a motivagéo.

Existem inumeras praticas de avaliacdo de desempenho com vaérias formas e concecdes, no
entanto, e apesar do vasto leque de opcBes encontram-se algumas lacunas no decorrer e
desenvolvimento das mesmas, isto porque, cada organizacdo tem um perfil, posicionamento e
caracteristicas particulares e séo influenciadas pelo contexto socioeconémico onde se encontram
inseridas. No que concerne a motivacdo associada ao sistema de AD, é possivel afirmar através da
analise das entrevistas realizadas que ndo € o sistema que motiva ou ndo os colaboradores, mas sim
todos os componentes que dele fazem parte, como o sentimento de equidade, clareza,
acompanhamento, o feedback transmitido, a imparcialidade dos avaliadores, entre outros, que por
vezes podem néo ser desempenhados da melhor forma, pois muitos destes elementos encontram-se
dependentes quer de fatores internos como externos e de pessoa para pessoa.

Na pesquisa desenvolvida e recorrendo aos objetivos e propdsito da mesma, o elemento
recompensa encontra-se muito presente, visto que é bastante atrativo, mas assume-se que apesar de
ser um fator aliciante os colaboradores desta organizacgao, encontram-se bastante envolvidos com a
mesma, satisfeitos com o seu desempenho e envolvidos com tudo que a organizacdo vai
desenvolvendo, que atestam que o profissionalismo e sentido de responsabilidade que tém para com
0 seu chefe, organizacdo e grupo encontram-se acima do prémio de desempenho, sendo este uma
forma compensatoria por todo o esforco e desempenho que estes demonstram. Posto isto, e de
acordo com a@mbito e objetivos principais da dissertagdo afirma-se que como resposta a questdo de
partida nimero 1 - “ De que forma é que a avaliagdo de desempenho podera influenciar os niveis
de motivagdo pessoal e grupal dentro de uma organizagcdo? Através dos dados obtidos, verificar
quais os aspetos motivacionais que sdo mais valorizados por parte dos colaboradores ” — O
sistema de AD através de todos os componentes e ferramentas de trabalho que o compde, ¢ possivel

motivar e aliciar a um melhor desempenho e sentimento de reconhecimento, bem como no alcance
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de melhores resultados pessoais e organizacionais. A motivagado intrinseca, que ¢ desenvolvida pela
no¢ao de seguranga, estabilidade e equidade e a motivagdo extrinseca que se relaciona
principalmente com o prémio de desempenho.

Na questao de partida 2 — “Perceber se existem sistemas, processos de AD diferenciados em
fungdo dos niveis hierarquicos e funcionais? ““ - Foi possivel verificar que existe um sistema que
tem vindo a ser desenvolvido e melhorado que ¢ transversal a toda a organizacdao e assenta em
objetivos de grupo, organizagdo, pessoais e competéncias individuais. E neste aspeto, que relaciona
os objetivos de grupo, organizagdo e competéncias que sera necessario intervir ¢ onde existe um
desconforto por parte dos colaboradores, devido a subjetividade e dificil mensuragdo dos mesmos,
bem como devido a dependéncia de terceiros que condicionam o alcance dos objetivos de grupo e
organizagao.

No que diz respeito a terceira questdo que se pretendia responder — < Percecionar que tipo
de sentimento e relagdo que os colaboradores tém sobre o tipo de AD desenvolvida na
organizag¢do? Qual a percep¢do dos diferentes tipos de colaboradores — quadros e ndo quadros -
acerca do(s) sistema(s) de avaliagdo de desempenho?” — Encontra-se, em parte relacionada com o
que foi referido no paragrafo anterior, a correcdo de alguns aspetos, no entanto existe compreensao
para a existéncia dos mesmos, uma vez que ndo existem sistemas perfeitos. Considera-se como
sendo um processo um pouco complexo e com alguma dificuldade de interpretagdo. De modo geral,
os colaboradores afirmam que ndo verificam a necessidade de alteracdo relevantes no sistema e que
os erros existentes que nao dependem do sistema em si, mas sim da consciéncia de cada pessoa que
o conduz e processa.

Um processo de avaliacdo deve, pois, ser implementado de modo sistémico, abrangendo
toda a organizacdo. Deve ser um processo participativo, dindmico e sujeito a constantes revisdes
(Fidler, 1989; Armstrong, 2006).)

6.2. Limitagoes

No decorrer desta investigacdo existiram algumas limitacdes e condicionantes que tiveram
de ser contornadas e solucionadas para que se conseguisse atingir o objetivo a que se propunha. O
objecto desta investigagdo encontra-se associado a varios ambitos aspetos com alguma
complexidade, que fazem com que estes resultados obtidos sejam restritos, apresentando as suas

reservas, nomeadamente as seguintes:
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- Os trabalhadores inquiridos ndo constituem a totalidade do capital humano da empresa;

- Os mesmos foram selecionados pela organizacdo, podendo condicionar a respostas dos
participantes;

- O numero de participantes foi limitativo, ficando aquém das expectativas, possivelmente
pela sensibilidade do tema e das potenciais consequéncia de divulgacdo dos mesmos;

- Existiram algumas desisténcias dos participantes condicionando, desta forma, o nimero da
amostra selecionada;

- Os timmings estipulados para a entrevistas tiveram de ser revistos algumas vezes devido a
disponibilidade dos participantes e da organizacgéo;

- Os dados obtidos ndo podem ser generalizados devido a exiguidade da amostra de

entrevistados.

6.3. Propostas de investigagao futura

O presente estudo dado o caracter abrangente dos conceitos envolvidos permite sugerir a
realizacdo de trabalhos futuros nomeadamente com uma amostra mais alargada e envolvendo
pessoas de organizagdes empresariais de diferentes sectores de atividade e de diferente dimensao.
Estudos sobre o impacto da avaliagdo de desempenho na motivagdo das pessoas em funcdo do
género podem revelar-se igualmente importantes. Por Gltimo, a comparacdo de empresas com
diferentes métodos de AD e as implicacdes de cada método de AD na forma como as pessoas
expressam a sua motivacdo em termos organizacionais e pessoais.

De seguida apresentam-se algumas implicacdes para a pratica através da formulacdo de

algumas sugestdes.

6.4. Sugestao para o sistema de Avaliagao de Desempenho da organizagao

Através da analise do conteudo das entrevistas, ficou percetivel que existe um ponto comum
de desconforto que reside no objetivo relacionado com as competéncias, isto porque, de acordo com
0s participantes, € um objetivo que se pode tornar injusto e subjetivo dependendo de quem avalia.
Ou seja, tornava o sistema mais justo e confiavel se 0os componentes que constituem o objetivo
individual assentassem em algo que fosse mensuravel, mas uma vez que sdo as competéncias e
comportamentos que se pretendem avaliar dificulta a adequacgédo do processo.

A sugestdo que se assume como uma forma de solucionar ou contornar essa situagéo

passaria por transformar as competéncias em comportamentos observaveis, numa escala alinhada a
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um polo positivo e um polo negativo. Desta forma seria possivel medir, atribuindo uma pontuacéo
aos comportamentos desejaveis e observaveis.

Seria, também, pertinente criar um segundo momento de avaliagdo como forma de
acompanhamento e estimulo dos colaboradores, servindo para corrigir e diminuir alguns aspetos ou
erros que possam estar a prejudicar o desempenho individual ou grupal.

Por ultimo sugere-se a elaboracdo e realizacdo de um plano de formacdo destinado aos
avaliadores com o objetivo principal de existir maior uniformizagéo na abordagem ao processo de
AD e concomitantemente possam diminuir os erros de avaliagdo. Este plano de formacdo deve
igualmente privilegiar os processos de comunicacdo nomeadamente atitudes de comunicagédo de
empatia e assertividade bem como a melhor e mais adequada utilizacdo do feedback. feedback
positivo permite realgar os aspetos positivos e potencia o desenvolvimento de comportamentos

motivados.
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6.5. Sugestoes Para Futuros Estudos

Dado a relevancia do tema, assim como o vasto nimero de praticas e métodos associados a
avaliacdo de desempenho e tantos outros componentes que o podem influenciar ou por ele serem
influenciados, 0 que torna esta tematica suscetivel de muitas oportunidades de exploracdo. Assim
sendo, sugere-se a realizacdo de um estudo comparativo entre duas empresas do mesmo sector de
forma a compreender melhor os processos envolvidos na aplicacdo do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho, ou seja, verificar por exemplo se a motivagao, a satisfacéo e a produtividade com a
Avaliacdo de Desempenho influencia e perceber de que forma é que estes elementos se
correlacionam.

Possibilidade de realizagdo de trabalhos nomeadamente com uma amostra mais alargada e
envolvendo pessoas de organizacGes empresariais de diferentes sectores de atividade e de diferente
dimensdo. Estudos sobre o impacto da avaliacdo de desempenho na motivacdo das pessoas em
funcdo do género podem revelar-se igualmente importantes. A comparacdo de empresas com
diferentes métodos de AD e as implicacdes de cada método de AD na forma como as pessoas
expressam a sua motivacdo em termos organizacionais e pessoais.

Por fim, uma proposta para futuros estudos poderia passar pela realizacdo de um estudo com
0 objectivo de se verificar as alteracdes das relagdes ao longo de um periodo de tempo. Isto é,
acompanhar todas as etapas do processo de avaliagdo de desempenho, de forma a compreender as
reacoes e sentimentos dos colaboradores aquando desses momentos.
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Apéndice

Guiao da Entrevista

Boa tarde, antes de mais quero agradecer a sua disponibilidade para participar nesta
entrevista. O meu nome ¢ Joana Pereira, encontro-me a frequentar o ultimo ano de mestrado em
Gestdo de Recursos Humanos na Universidade do Minho. Trata-se de um trabalho académico em
que nao ha respostas certas ou erradas sendo que o que interessa ¢ a sua opinido € a sua percepgao
sobre as situacdes que sdo colocadas.

Os dados recolhidos e toda a informagdo desta entrevista e respectivo tratamento sera
confidencial.

Agradeco toda a sua disponibilidade para colaborar e muito agradego o facto de me permitir
gravar a entrevista.

No ambito da dissertacdo de mestrado estou a desenvolver um estudo sobre a influéncia da
avaliagdo de desempenho na motivagdo, sendo necessario a recolha de informacdo junto dos
colaboradores desta empresa.

Vamos dar entdo inicio a entrevista.

1. Nome? Questdes Biograficas
Idade? Questdes Biograficas

Estado civil? Questdes introdutorias
Profissao? Questoes introdutorias

Habilitagdes literarias? Questdes introdutorias

A

Ha quanto tempo se encontra a trabalhar nesta empresa? Que fun¢do ocupa dentro desta

organizagdo? Qual a sua categoria profissional? Questdes organizacionais

7. Qual a sua evolucdo dentro desta empresa e quais as actuais responsabilidades? Questdes
organizacionais

8. Antes de desempenhar fun¢des nesta empresa ja havia trabalho em outras empresas? Se sim
- Qual o motivo da mudanca e quais as fun¢des desempenhadas. - O que o/a fez escolher
esta organiza¢ao? Questdes organizacionais

9. Aquando da sua entrada nesta organizacdo, qual foi a sua percecao? Foi bem recebido?
Objetivos

10. Se tivesse de convencer alguém a escolher esta organiza¢do para trabalhar o que diria?

Objetivos
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.
30.

Se tivesse que adjetivar esta empresa que adjetivos escolheria? Objetivos

Que tipo de relacdes estabelece com os colegas e chefias? Estritamente profissionais? De
camaradagem? Pessoais? E normal as pessoas desenvolverem relagdes de amizade extra
trabalho? RL/ Objetivos

Conhece os diretores desta empresa. Quais sao os que conhece? Em que circunstancias se
estabeleceu esse conhecimento? E os Administradores? Objetivos

Em relacdo 4 missdo, valores e objetivos desta organizacdo, tem conhecimento da sua
existéncia? Pode enumerar alguns deles? RL

Quais sao as principais atividades que o departamento de RH desenvolve? Conhece o diretor
de RH? QP/RL

Com que frequéncia interage com os seus colegas do departamento de RH? Para qué?
QP/objetivos

Qual a sua percepgao sobre o sistema de AD? Acha que o sistema de AD desenvolvido na
empresa ¢ adequado? Porqué? E acha-o justo? Porqué? QP

No seu entendimento, existem alguns erros de avaliagao? QP/RL

No que diz respeito a AD, para si quais os objectivos que deve ter um sistema de AD? QP
Se pudesse fazer algumas alteracdes no que toca ao sistema de AD quais seriam? QP

Que consequéncias ou que impactos tem o sistema de AD para as pessoas ¢ para a
organizagdo e quais acha que deveria e/ou poderia ter? QP

Apos o resultado da avaliagdo sente reconhecimento por parte dos colegas e chefias? QP/RL
FEEDBACK

Sente que o sistema de AD ¢ percecionado de forma clara e qual a razdo da sua utilizagao?
QP/RL

Sente que existe um acompanhamento continuo e monitorizado por parte das chefias? RL

O conhecimento da existéncia de um sistema de AD faz com que os seus comportamentos e
objetivos se tornem mais exigentes, sentindo-se mais motivado para o alcance dos mesmos?
QP

O que o motiva sdo as tarefas e os objetivos que tem a cumprir ou € o prémio de
desempenho? Sao outros aspectos quais? QP

Quais os principais fatores que o fazem sentir motivado? QP

Tem o sentimento de missao cumprida em relagdao aos seus proprios objetivos? QP

Existem algum tipo de politicas de recursos humanos que o deixam desmotivado? Quais?

QP/RL
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31. No seu entender, quais as praticas desenvolvidas pelos RH que poderiam aumentar a sua
motivagao? QP/RL

32. Sente-se feliz e realizado em trabalhar nesta organiza¢ao? Porqué? QP
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