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SUMÁRIO EXECUTIVO 

Título: Diagnóstico e Impacto do Sistema de Avaliação de Desempenho da 
Verdy 

A avaliaça o de desempenho (AD) e  uma pra tica inerente a  gesta o de recursos 

humanos (GRH), sendo considerada um instrumento de releva ncia para as 

organizaço es. Moura (2000) concluiu que a GRH apresenta elevada sensibilidade a s 

caracterí sticas do sistema organizacional, ja  que, partindo do princí pio que esta 

gesta o deve contribuir de forma estrate gica para a organizaça o, torna-se mais 

evidente especificar quais os objetivos de uma AD (Paradela et al., 2021). 

O adequado funcionamento do processo de AD contribui para uma visa o mais 

atenta e exata do desempenho dos funciona rios de uma organizaça o. Por isso, e face 

ao dia a dia sentido nas organizaço es, estas sa o chamadas a desenvolverem um 

sistema de avaliaça o de desempenho (SAD) capaz de garantir o bom desempenho e 

estimular a correça o de aspetos menos positivos, tendo, assim, sempre em vista a 

evoluça o e o sucesso. 

O presente projeto trabalha a AD da Verdy, empresa alvo deste estudo. Pretende-

se analisar o SAD da empresa e o seu respetivo impacto, tendo em conta as perceço es 

dos funciona rios. Podendo um SAD ter va rias finalidades e impactar va rias 

dimenso es da empresa, ele devera  ser o mais bem aproveitado possí vel, 

possibilitando, assim, um maior leque de vantagens, ja  que o atual sistema de 

avaliaça o serve apenas para distinguir remuneratoriamente os funciona rios. 

No projeto sera o abordados a definiça o de AD, a sua utilidade, as bases 

essenciais para a construça o e funcionamento de um sistema de avaliaça o, 

nomeadamente o porque , para que , por quem, como e quando de uma avaliaça o, na o 

esquecendo a referenciaça o de premissas que garantem a construça o de um SAD. 

Para ale m disso, a satisfaça o no trabalho tambe m sera  analisada, dadas as 

conseque ncias que a AD e a sua gesta o lhe causam. 

Esta investigaça o assenta num estudo de caso, maioritariamente centrado na 

pesquisa qualitativa. Realizaram-se entrevistas semiestruturadas a 20 funciona rios 

da empresa e analisaram-se documentos e informaço es fornecidas pela mesma, 

procurando-se, assim, responder com sucesso aos objetivos, e dar mais vantagens a  

empresa atrave s do melhor aproveitamento da AD. 
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Palavras-chave: Avaliaça o de desempenho; Sistema de avaliaça o de desempenho; 

Gesta o de Recursos Humanos; Satisfaça o; Verdy.  
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EXECUTIVE SUMARY 

Title: Verdy´s Performance Evaluation System Diagnosis and Impact 

Performance evaluation (PE) is an inherent practice in human resource 

management (HRM), considered a significant tool for organizations. Moura (2000) 

found that HRM is highly sensitive to the characteristics of the organizational system, 

since it starts from the principle that this management should contribute 

strategically to the organization, making it more evident to specify the objectives of 

a PE (Paradela et al., 2021). 

The proper functioning of the PE process contributes to a more attentive and 

accurate view of the performance of an organization's employees. Therefore, and 

given the day-to-day experience in organizations, they are called to develop a 

performance evaluation system (PES) capable of ensuring good performance and 

stimulating the correction of less positive aspects, thus always keeping in view the 

evolution and success. 

This project addresses the PE of Verdy, the company targeted in this study. The 

aim is to analyze the company's PES and its respective impact, considering the 

perceptions of the employees. Since a PES can have various purposes and impact 

multiple dimensions of the company, it should be used as well as possible, thus 

allowing a broader range of advantages, since the current evaluation system only 

serves to distinguish employees in terms of remuneration. 

The project will cover the definition of PE, its usefulness, the essential bases for 

constructing and operating an evaluation system, namely the why, what for, by 

whom, how, and when of an evaluation, not forgetting the reference to premises that 

guarantee the construction of a PES. In addition, job satisfaction will also be 

analyzed, given the consequences that PE and its management have on it. 

This research is based on a case study, mainly centered on qualitative research. 

Semi-structured interviews were conducted with 20 employees of the company, and 

documents and information provided by the company were analyzed, thus seeking 

to successfully meet its objectives and give more advantages to the company through 

better use of the PE. 
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Keywords: Performance Evaluation; Performance Evaluation System; Human 

Resource Management; Satisfaction; Verdy. 
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INTRODUÇÃO 

As organizaço es, cada vez mais, deixam de olhar para os seus colaboradores 

como sendo simples recursos, com determinadas compete ncias para executar 

determinadas tarefas, passando a considera -los verdadeiras pessoas, com valores, 

crenças, atitudes, aspiraço es e objetivos individuais. Portanto, gerir pessoas e  mais 

do que controlar e seguir procedimentos e rotinas. Gerir pessoas, para Sousa et al. 

(2006), implica a envolve ncia de todos os membros da organizaça o, uma aposta na 

aprendizagem organizacional, investimento em mecanismos de motivaça o, 

criatividade e inovaça o. Da mesma forma, Darmawan (2020) explica que os objetivos 

da empresa devem ser suportados por recursos humanos de qualidade. 

A gesta o de recursos humanos (GRH), no entender de Khan e Abdullah (2019), 

inclui va rias tarefas, tais como, a preparaça o de recursos, a gesta o, o recrutamento 

estrate gico, formaça o de funciona rios, remuneraça o, eficie ncia, condiço es de 

trabalho e preocupaça o com a satisfaça o dos funciona rios. Para ale m disso, polí ticas 

e pra ticas definidas para melhorar a eficie ncia organizacional, o envolvimento dos 

funciona rios e a qualidade do trabalho, sa o cruciais para qualquer gesta o. Assim, 

Paradela et al. (2021) defendem que o desempenho de todas as organizaço es 

depende de como o trabalho e  desenvolvido, tendo em conta o saber observar, 

conhecer e avaliar cada funciona rio. 

A avaliaça o de desempenho (AD) e , portanto, um momento delicado nas 

organizaço es, pois pode existir, por exemplo, o receio de se suscetibilizar 

negativamente os avaliados (Paradela et al., 2021). Por esta raza o, os desafios que as 

organizaço es enfrentam estimula-as a desenvolver um sistema de avaliaça o de 

desempenho (SAD) capaz de maximizar o esforço de cada colaborador, tendo em 

vista a qualidade e a evoluça o. Assim, e cada vez mais perante um ambiente de forte 

competiça o empresarial, uma boa AD e a fidelizaça o dos colaboradores sa o 

prioridades ma ximas para a vitalidade dos nego cios (Darmawan, 2020). 

Tendo em conta a importa ncia de um SAD, o presente projeto incide sobre o 

impacto que o mesmo tem na empresa alvo deste estudo - a Verdy. A escolha deste 

tema justifica-se pelo facto de muitas vezes, perante uma AD na o adequada, as 

organizaço es, esta incluí da, na o conseguirem ser ta o eficientes e eficazes nas suas 

pra ticas, intenço es e objetivos, e por isso, na o alcançarem melhorias contí nuas. Ale m 
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do mais, segundo Cunha et al. (2016), uma AD na o adequada tem tende ncia a 

contribuir para a insatisfaça o, causando atrasos no desenvolvimento organizacional. 

E , por isso, importante compreender os efeitos da AD, assim como as suas razo es, 

vantagens e implicaço es para a organizaça o, e consequente desempenho 

organizacional. 

A Verdy tem um SAD com periodicidade anual, com indicadores diversificados, 

mas que serve exclusivamente para diferenciar o pagamento dos trabalhadores na 

dimensa o varia vel das suas remuneraço es - ou seja, e  a base das deciso es para a 

atribuiça o do pre mio anual (bo nus).  

Sousa et al. (2006) e Chiavenato (2014) mencionam que os contributos da AD 

sa o va rios, entre os quais, o auxí lio nas transfere ncias, promoço es, remuneraço es, 

retorno de informaça o ao colaborador sobre o seu desempenho, orientaça o 

profissional e desenho de estrate gias de desenvolvimento de compete ncias. Desta 

forma, podera o, por exemplo, serem mantidos, eventualmente, alguns crite rios da 

AD da Verdy, assim como proceder-se a  implementaça o de novos, que podera o 

ajudar a avaliaça o a contribuir para um melhor levantamento das necessidades de 

formaça o, para a gesta o de saí das, incentivos a  progressa o, entre outras dimenso es, 

que se entendam relevantes para um melhor funcionamento da organizaça o, 

nomeadamente no que a  GRH diz respeito. 

Compreender que impacto esta AD pode ter na Verdy e  importante. A conduça o 

desta ana lise podera  surtir num melhor aproveitamento do SAD existente, gerando, 

consequentemente, mais vantagens para a empresa. 

Assim sendo, os objetivos do presente trabalho sa o: 

1) Analisar o SAD existente na Verdy identificando: 

a)  as suas vantagens e desvantagens, bem como as implicações para a 

organização; 

b) os critérios, indicadores, instrumentos usados, propondo eventuais 

alterações; 

2) Propor a eventual utilização dos dados do SAD para outras práticas 

organizacionais, nomeadamente relativas à GRH; 
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3) Identificar as consequências da avaliação de desempenho e da sua gestão 

na satisfação no trabalho.  
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CAPÍTULO I - CARACTERIZAÇÃO DA VERDY   

A empresa alvo neste projeto, a Verdy, foi fundada no iní cio de 2000, e exerce a 

sua atividade na a rea da produça o, conservaça o, importaça o/comercializaça o e 

exportaça o de fruta. Encontra-se sediada na zona norte de Portugal sendo 

atualmente uma grande empresa produtora de fruta da Pení nsula Ibe rica. 

Apesar de constituí da no iní cio do mile nio, a primeira exploraça o foi iniciada 

pelo pai do atual CEO em 1984. A exploraça o de fruta era ainda uma novidade em 

Portugal, sendo que este pioneirismo fez com que a empresa crescesse, começando 

com 4 hectares e tendo, neste momento, aproximadamente 520, exportando, 

tambe m, para o mercado estrangeiro, principalmente espanhol. 

A Verdy conta atualmente com 60 colaboradores a tempo inteiro, estando 11 a 

exercer funço es administrativas no escrito rio, incluindo o CEO, e 49 a desempenhar 

funço es de armaze m. Contudo, o nu mero de trabalhadores pode acrescer ao longo 

do ano, uma vez que, ha  a contrataça o de colaboradores tempora rios para trabalho 

de campo em e pocas especí ficas do ano. Dos 60 trabalhadores a tempo inteiro, 43 

sa o mulheres, tendo 28 o ensino ba sico, 11 o ensino secunda rio, 1 o ensino 

secunda rio e curso te cnico e 3 o ensino superior. Os restantes 17 colaboradores sa o 

homens, tendo 9 o ensino ba sico, 2 o ensino secunda rio, 1 o ensino secunda rio e 

curso te cnico e 5 o ensino superior.  

No que toca a s funço es administrativas, desempenhadas pelos 11 colaboradores, 

estes dividem-se por 8 departamentos: produça o prima ria; logí stica; comercial; 

contabilí stico; produça o entreposto; qualidade e segurança alimentar; segurança, 

higiene e sau de no trabalho e, finalmente, desenvolvimento de projetos. Os 11 

trabalhadores, de um modo geral, exercem atividades em mais do que um 

departamento. Quanto a s funço es desempenhadas pelos colaboradores de 

armaze m, estas na o se encontram divididas, ja  que passam unicamente pela seleça o 

e embalamento de fruta, etiquetagem e manuseamento de ma quinas. Assim, todos 

os 49 funciona rios de armaze m esta o aptos para desempenhar qualquer uma destas 

funço es. 

No que diz respeito a  a rea de recursos humanos, a empresa na o tem ainda um 

departamento formalizado, ainda que seja um dos objetivos a ser desenvolvido pela 



5 

organizaça o. Existe, assim, um conjunto de 5 colaboradores, composto por 2 

mulheres e 3 homens que realizam funço es administrativas e outras funço es 

inerentes a esta a rea, incluindo o pro prio CEO. 

Na figura 1, encontra-se o organograma da empresa alvo de estudo. 

 

Figura 1- Organograma da Verdy   

Fonte: Documento interno 
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CAPÍTULO II – REVISÃO DA LITERATURA 

Neste capí tulo sera o expostos os principais conceitos, processos e modelos dos 

temas em discussa o neste projeto, nomeadamente questo es referentes a  AD nas 

organizaço es, assim como a  satisfaça o no local de trabalho. 

 

1. A Avaliação de Desempenho 

A AD e  um instrumento estrate gico de extrema importa ncia numa organizaça o, 

sendo uma das mais importantes ferramentas da GRH (Schedler & Schneider, 2015; 

Alves, 2016). E  um processo organizacional que, devidamente executado, contribui 

para a melhoria do desempenho dos colaboradores, sendo que permite uma visa o 

mais objetiva do desempenho e potencial de qualquer colaborador dentro da 

organizaça o (Schedler & Schneider, 2015; Alves, 2016). 

Moura (2000) acrescenta que a AD e  o instrumento de gesta o de pessoas mais 

popular, mas tambe m o mais controverso. Segundo o autor, o seu principal objetivo 

e  avaliar o trabalho dos empregados da organizaça o, de forma correta e completa. 

Ja  Almeida (1996), definiu a AD como o processo atrave s do qual uma 

organizaça o mede a eficie ncia e a efica cia dos seus respetivos colaboradores. Esse 

processo pode considerar-se uma ferramenta de auditoria e controlo que contribui 

para os objetivos e/ou resultados dos participantes organizacionais. Para Robalo 

(1995), eficie ncia tem a ver com “como fazer”, enquanto que efica cia diz respeito a 

“que fazer”. Isto e , a eficie ncia e  referente a  melhor forma que se pode desenvolver 

para se atingir um objetivo, ja  efica cia tem como base identificar se o objetivo em 

questa o e  o que realmente deve ser atingido, bem como se ele o e  ou na o. De forma 

complementar, Pereira (2019) refere que eficie ncia corresponde a  otimizaça o da 

utilizaça o dos recursos que a empresa tem disponí veis, enquanto a efica cia se 

prende com a capacidade de se atingirem resultados va lidos, correspondendo, no 

fundo, a uma relaça o entre os objetivos e os resultados alcançados. Assim, observa-

se a eficie ncia no ní vel de utilizaça o de recursos (meios), alcançando-se a efica cia do 

sistema quando existe um elevado cumprimento dos objetivos propostos 

(resultados) (Teixeira & Silva, 2020). 
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A eficie ncia e a progressa o dos funciona rios aumentam quando os indiví duos se 

sentem integrados numa empresa com uma boa estrutura de pra ticas de recursos 

humanos, que impactam positivamente em todas as funço es (Anwar & Abdullah, 

2021). Mas isto so  e  possí vel se o SAD funcionar de forma eficaz e objetiva 

(Darmawan, 2020). Assim, segundo Almeida (1996), ja  que uma organizaça o e  um 

conjunto de elementos interligados e interdependentes com objetivos especí ficos, o 

sistema organizacional apresenta tre s finalidades ba sicas, nomeadamente, a 

estabilidade, o crescimento e a flexibilidade. Por isso, a efica cia da -se quando se 

consegue, simultaneamente, atingir-se estas tre s finalidades. 

A avaliaça o, segundo Chiavenato (2014), permite ao funciona rio analisar e rever 

as suas aço es com maior facilidade, permitindo a  empresa e ao indiví duo melhorar 

a sua performance (Francielle, 2021). Desta forma, a AD “e  um processo que serve 

para julgar ou estimar o valor, a excele ncia e as compete ncias de uma pessoa ou 

equipa e, sobretudo, qual e  a sua contribuiça o para o nego cio da organizaça o” 

(Chiavenato, 2014, p. 210). Esta avaliaça o pode ter va rias denominaço es, mas o seu 

objetivo e  o mais importante, ja  que e  um meio de resolver problemas e melhorar a 

qualidade do trabalho e da vida organizacional (Alves, 2016). 

De forma complementar, o processo de avaliaça o, segundo Marques (1992), deve 

ser: 

● uma forma de a empresa dar o reconhecimento aos trabalhadores; 

● uma demonstraça o transparente, garantindo aos trabalhadores que a 

empresa esta  atenta ao seu desempenho; 

● um processo de comunicaça o claro, onde a empresa partilha o que espera 

do trabalhador e comenta a forma como ele corresponde, ja  que, muitas 

vezes, o trabalhador na o sabe como o seu trabalho e  avaliado, nem tem 

noça o das expectativas da hierarquia. A AD deve, enta o, ser uma 

oportunidade para uma melhor comunicaça o entre o trabalhador e a 

hierarquia; 

● uma oportunidade para a definiça o e redefiniça o de objetivos, processos de 

trabalho e comportamentos; 
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● uma ana lise e avaliaça o da formaça o assegurada pela empresa, sendo este 

um ponto crí tico, ja  que a hierarquia assume a responsabilidade maior em 

casos de mau desempenho. 

Segundo Kubiak (2022), antes do processo de avaliaça o, o avaliador e avaliado 

devem chegar a acordo sobre o que precisa ser alcançado e como e  definido o bom 

desempenho. Nesta etapa, as metas e os planos de aça o sa o estabelecidos. Depois, 

na avaliaça o de desempenho, o avaliador deve documentar o desempenho do 

funciona rio, avaliar o seu ní vel de cumprimento das metas e identificar os pontos 

fortes e fracos do desempenho. Por fim, deve ser atribuí do feedback ao avaliado 

sobre o seu desempenho. Segundo Almeida (1996), o avaliador que, normalmente, e  

o pro prio chefe do avaliado confirma a sua autoridade e valida a sua capacidade de 

liderança sendo justo e avaliando com segurança. Por seu turno, o avaliado encontra-

se preocupado com a sua produtividade, conhece os seus pontos positivos, mas 

tambe m os seus impedimentos. Deste modo, podera  reivindicar tudo o que necessita 

para que os objetivos definidos possam ser alcançados. 

Na Figura 2, e  possí vel verificar as fases do processo de avaliaça o. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2- Fases do processo de avaliação de desempenho 

Adaptado de Marques (1989) 
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Resumindo, a aplicaça o de um processo de avaliaça o permite que os resultados 

profissionais dos colaboradores sejam alcançados, tendo em conta a devida 

integraça o e atuaça o de toda a equipa (Francielle, 2021). Chiavenato (2014) 

considera que, em funça o das atividades, das metas, dos resultados a serem 

alcançados, das compete ncias e do potencial de desenvolvimento dos colaboradores 

e da equipa organizacional, a AD acaba por ser uma apreciaça o meto dica do 

desempenho individual de cada colaborador de uma empresa. 

Facilmente, enta o, se percebe que a AD e  importante na o so  para o indiví duo, 

uma vez que lhe permite evoluir nas suas compete ncias, reconhecer os seus maiores 

entraves e alcançar os objetivos definidos (Almeida, 1996), como para a organizaça o 

(Darmawan, 2020). O uso sistema tico da AD favorece a empresa, ja  que conta com 

processos estruturados, que visam a melhoria contí nua da produtividade, da 

qualidade e ate  mesmo da motivaça o dos profissionais (Schedler & Schneider, 2015). 

Apesar disto, num contexto mais detalhado, Sousa e colegas (2006), referem que os 

objetivos da AD podem ser efetivamente agrupados em quatro grandes domí nios. 

O primeiro domí nio e  o do cumprimento dos objetivos estrate gicos da 

organizaça o; isto e , quando os objetivos individuais decorrem diretamente das 

grandes metas organizacionais, atrave s de, por exemplo, conseguir com que o 

colaborador partilhe mais intensamente os sucessos e os fracassos da organizaça o 

(Sousa et al., 2006). Isto porque, a falta de integraça o faz com que a organizaça o na o 

consiga reunir esforços e recursos, e por isso, na o evolua (Paradela et al., 2021). 

O segundo domí nio remete a  importa ncia de potenciar a inovaça o e a promoça o 

da adaptaça o a  mudança organizacional, atrave s da identificaça o de oportunidades 

de desenvolvimento individual de compete ncias, bem como a identificaça o de 

lacunas de compete ncias organizacionais (Sousa et al., 2006). Assim, segundo 

Darmawan (2020) a inovaça o exige pessoas criativas, independentes, que tomem 

iniciativa de encontrar e produzir ideias. Dessa forma, o avaliado, conhecendo os 

seus pontos positivos e impedimentos, tornar-se-ia capaz de evoluir (Almeida, 

1996). 

O penu ltimo domí nio prende-se com a superaça o dos desempenhos medianos, 

distinguindo os melhores (Sousa et al., 2006), e o u ltimo abrange a melhoria da 

comunicaça o interna, atrave s da clarificaça o dos objetivos organizacionais e da 
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promoça o da comunicaça o, que, segundo Marques (1992), evita os erros existentes 

e prioriza o bom feedback. Neste sentido, a comunicaça o precisa de ser capaz de 

integrar todas as partes envolvidas nos objetivos da organizaça o (Paradela et al., 

2021). Ale m disso, fornecer feedback contí nuo pode aumentar a satisfaça o, a 

autonomia, compete ncia e relacionamento e, assim, levar a ní veis mais elevados de 

integraça o e compreensa o no trabalho (Kubiak, 2022). Por este motivo, pode 

concluir-se que no processo de avaliaça o se deve sempre promover o feedback a 

todos os avaliados (Paradela et al., 2021). 

A AD está, então, diretamente ligada a outras práticas de RH sobretudo em 

pequenas e médias empresas. No entanto, para além de impactar positivamente nas 

práticas, a seguir descritas, o SAD também pode delas receber inputs (Sousa et al., 

2006). 

Começando pelos contributos no SAD do recrutamento e seleção 

(respetivamente, procura de candidatos para uma determinada função e processo 

de escolha do candidato mais adequado a esse objetivo), estas duas técnicas são um 

dos principais momentos da GRH, pois uma má seleção dificilmente será recuperada 

na empresa impactando, assim, o desempenho da organização. Assim, o 

recrutamento e seleção, segundo Sousa et al. (2006) auxiliam a aferição dos critérios 

para a AD. 

Tendo a AD como base uma ana lise funcional, a pra tica da ana lise e descriça o de 

funço es, permite criar indicadores e crite rios para a construça o do SAD, pois na o e  

possí vel realizar uma AD se o colaborador na o estiver a concretizar funço es. Mais se 

acrescenta, as pra ticas de gesta o de compete ncias e desenvolvimento de carreiras, 

ja  que a  medida que se define um plano de formaça o, a AD pode auxiliar na 

progressa o profissional (Sousa et al., 2006). Portanto, a progressa o, para ale m de ser 

um dos maiores fatores motivacionais, e  tambe m crucial para a manutença o de bons 

profissionais, resultando no adequado funcionamento da organizaça o (Marques, 

1992). Anwar e Abdullah (2021) consideram que os colaboradores envolvidos nos 

processos da organizaça o revelam uma maior vontade de progredirem. Posto isto, a 

qualidade de uma AD apresenta contributos relevantes para as organizaço es, tendo 

o objetivo de promover o desenvolvimento dos seus colaboradores. Por isso, este 
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tipo de avaliaça o representa um contributo importante para a sustentabilidade 

organizacional (Alves, 2016). 

Segundo Marques (1992), nas PME’s, a formaça o deve ser vista como uma 

necessidade, uma vez que e  o aspeto mais importante para que o trabalhador se 

prepare para desempenhar determinada funça o na empresa. Atrave s da formaça o, a 

intença o e  aumentar os conhecimentos do trabalhador para que este desenvolva 

aptido es, atitudes e comportamentos correspondentes com os objetivos da empresa. 

Neste seguimento, para apurar as formaço es indicadas, o levantamento das 

necessidades de formaça o e, consecutivo alinhamento dos objetivos individuais e 

estrate gicos, reforça o sucesso da organizaça o e ensina a melhorar a execuça o de 

tarefas (Paradela et al., 2021). Para que os resultados da AD sejam u teis para o 

avaliador, avaliado e para a organizaça o em geral, estes devem permitir a 

identificaça o de necessidades especí ficas a serem aprimoradas ou adquiridas pelo 

avaliado (Otlvelre-Cestro et al., 1996). Segundo Almeida (1996), a formaça o esta  

positivamente relacionada com a objetividade das avaliaço es. Portanto, para colocar 

o processo a funcionar e conseguir mante -lo e  necessa rio um esforço contí nuo e 

aperfeiçoamentos, sendo que sem os quais, as avaliaço es podem considerar-se 

rotineiras e menos nobres. Concomitantemente, uma boa AD permite reter talentos, 

possibilitando, por exemplo, a formaça o de novos lí deres para a maximizaça o dos 

resultados (Schedler & Schneider, 2015). Neste sentido, as compete ncias 

proporcionadas pela formaça o sa o variadas, dado que va o desde aprender a 

executar tarefas mais ba sicas, realiza -las bem a  primeira, ate  a  obtença o de novos 

conhecimentos e novas tecnologias. Perante isto, e com formaço es capazes de criar 

bons lí deres, estas permitira o lideranças adequadas e futuramente reproduzidas, 

resultando, ainda, em influe ncias significativas no desempenho, satisfaça o e 

autonomia (Paiis & Pattiruhu, 2020). 

Finalizando, Serrano (2010), menciona que o recrutamento e seleça o, 

informaço es precisas para o levantamento de necessidades de formaça o, as pro prias 

formaço es, bem como, o controlo do ní vel de corresponde ncia entre o trabalhador e 

as suas obrigaço es sa o fatores que contribuem para uma melhor performance 

organizacional, resultante de uma AD adequada. Assim, as diferentes pra ticas de 
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GRH, sa o consideradas fatores essenciais na determinaça o da relaça o entre a AD e a 

GRH (Anwar e Abdullah, 2021). 

 

2. Sistema de Avaliação de Desempenho 

O SAD revela-se um meio poderoso que possibilita a melhoria da qualidade do 

trabalho e ate  da vida profissional dos trabalhadores, quando bem executada 

(Chiavenato, 2014). Posto isto, antes de o construir, segundo Reifschneider (2008) e  

necessa rio estabelecer as a reas a serem avaliadas, os instrumentos de recolha dos 

dados e o perí odo para a sua realizaça o, para ale m dos indicadores. Formular 

indicadores de sucesso permite a obtença o de dados mais concretos para as 

diferentes tomadas de decisa o. A utilizaça o de um me todo para avaliar o 

desempenho dentro da organizaça o, aperfeiçoa os resultados dos trabalhadores, 

inclusive o seu talento. Resumindo, e  fundamental criar um sistema que permita 

identificar o que sera  avaliado, para que / porque , por quem, como e quando. 

E  importante mencionar que a AD pode revelar-se difí cil de po r em pra tica, uma 

vez que pode ter va rios objetivos. Para ale m de se avaliarem as compete ncias 

referentes a determinada funça o e/ou pessoa (Armbrut, 2023), o sistema de 

avaliaça o pretende avaliar o resultado do desempenho que deriva das va rias funço es 

e/ou pessoas existentes numa organizaça o (Almeida, 1996). Ademais, objetivos de 

avaliaça o podem passar pela avaliaça o do sucesso dos processos de recrutamento e 

seleça o; pela avaliaça o do potencial de liderança; aferiça o da efica cia da formaça o, 

ou ate  mesmo a tomada de deciso es em relaça o a pre mios (Almeida, 1996). Assim, e  

fundamental que exista sempre um propo sito para a avaliaça o (Armbrust, 2023), 

podendo este ser para oferecer recompensas, planear formaço es, aconselhamento 

dos avaliados, entre muitos outros, ja  referidos. 

Tendo em consideraça o os possí veis e diferentes propo sitos de uma avaliaça o, 

esta na o pode ser utilizada apenas como um crite rio ou forma de calcular o 

desempenho com um u nico e mesmo propo sito, por exemplo, ascender a ní vel 

remunerato rio. Esta ferramenta deve ser utilizada com a intença o de aperfeiçoar 

tanto o desempenho organizacional como o profissional (Schedler & Schneider, 

2015). De facto, se o SAD for confia vel e adequado, a remuneraça o faz todo o sentido, 
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ja  que reforça que o me todo utilizado deve ser claro, justo, aceite e compreendido. 

No entanto, alguns autores, segundo Marques (1992), referem que relacionar a 

avaliaça o com a remuneraça o vicia a pureza da pro pria, ja  que esta deve ser 

dina mica. Em concorda ncia, Paradela et al. (2021), defendem que ha  valores que 

podem atrair mais as pessoas que as pro prias recompensas moneta rias, isto porque 

a qualidade de vida no trabalho e  vista como priorita ria. Assim, os avaliadores na o 

sa o os u nicos detentores desses valores, mas sa o responsa veis por expressa -los, 

vivencia -los e integra -los na rotina e em todas as tomadas de deciso es da 

organizaça o. 

 

2.1. Fontes da Avaliação 

As principais fontes de avaliaça o de desempenho sa o, segundo Pereira (2021) a 

avaliaça o 360º, a avaliaça o pelo superior hiera rquico, a avaliaça o pelos 

subordinados, a avaliaça o pelos pares e a autoavaliaça o. 

A Avaliaça o 360° e , segundo Silveira (2018), um procedimento relativamente 

moderno de avaliaça o de desempenho. E  um tipo de avaliaça o, de acordo com o 

autor, diferenciado dos me todos tradicionais, uma vez que todos os elementos que 

apresentam alguma interaça o com o avaliado participam na avaliaça o. Assim, a 

avaliaça o na o e  realizada unicamente pela chefia do trabalhador, mas tambe m pelos 

seus colegas, subordinados, clientes e ate  por ele mesmo (autoavaliaça o). Deste 

modo, a avaliaça o 360º concretiza-se atrave s da comunicaça o de todos os membros 

da organizaça o, correspondendo, assim, a uma comunicaça o descendente, quando o 

supervisor avalia os colaboradores, e a uma comunicaça o ascendente, quando os 

colaboradores avaliam os respetivos supervisores. Por fim, inclui ainda a 

comunicaça o lateral ou horizontal, ou seja, quando os colegas se avaliam entre si 

(Moura o et al., 2016).  Chiavenato (2014) ressalva que a Avaliaça o 360º tem de ser 

bem elaborada de forma a evitar desconforto para os envolvidos, uma vez que, os 

funciona rios de ní vel inferior podem apresentar algumas dificuldades em avaliar os 

seus superiores por falta de esclarecimento sobre o processo de avaliaça o e o 

respetivo objetivo. Posto isto, esta fonte de avaliaça o, de acordo com Chiavenato 

(2014), apesar de ser mais rica, dado que produz diferentes informaço es vindas de 

va rios lados, pode na o ser ta o facilmente compreendida pelo avaliado devido a  
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obtença o de bastantes informaço es. Isto porque, este pode tornar-se vulnera vel caso 

na o tenha a mente educada, aberta e recetiva para o sistema. 

Uma outra fonte de avaliaça o de desempenho e  a avaliaça o pelo superior 

hiera rquico que, tal como o nome indica, e  aplicado, exclusivamente, pela chefia. 

Neste sentido, Pereira (2021) menciona que esta avaliaça o considera a contribuiça o 

que cada trabalhador fornece no cumprimento dos objetivos da organizaça o. Assim, 

considera a avaliaça o mais direcionada, sem interfere ncias, objetiva e ainda 

criteriosa. Pore m, no caso de o avaliador na o possuir uma boa relaça o com o 

subordinado, pode acabar por haver um entendimento erro neo sobre o desempenho 

do respetivo colaborador. Mattos (2003) menciona que o supervisor e  escolhido por 

lidar uma boa parte do tempo com o avaliado e, deste modo, ser o responsa vel pelo 

seu desempenho. Apesar disso, o mesmo autor acrescenta que, recorrer unicamente 

a esta forma de avaliaça o pode favorecer a subjetividade.  

Em contraste com o mencionado anteriormente, a avaliaça o de desempenho 

efetuada pelos subordinados ao seu supervisor direto pretende verificar a forma 

como este se relaciona com os seus subordinados, designando-se esta avaliaça o 

tambe m por avaliaça o a 90 graus. Assim, Mattos (2003) reforça ainda que, os 

subordinados, ao avaliarem o desempenho da chefia, permite que esta obtenha 

conhecimento sobre as opinio es dos trabalhadores a seu respeito, o que se torna 

uma mais-valia. O autor Pereira (2021) acrescenta que este procedimento e  muito 

pouco realizado pelas organizaço es dadas as suas fortes desvantagens. Por um lado, 

existe a possibilidade de algum subordinado na o fazer uma apreciaça o assertiva da 

sua chefia por receio de represa lias e, por outro, os subordinados, muitas vezes, na o 

te m conhecimento suficiente acerca de todas as funço es que o chefe desempenha, 

recaindo numa avaliaça o pouco incisiva. Na mesma linha de pensamento, Sousa 

(2020) refere tambe m que esta fonte de avaliaça o na o e  realizada muito 

frequentemente devido a s suas limitaço es. No entanto, menciona que as 

informaço es resultantes desta fonte de avaliaça o podem ser valiosas quando existem 

preocupaço es com as noço es de justiça organizacional, uma vez que sa o os pro prios 

colaboradores que avaliam o desempenho das suas respetivas chefias. 

De destacar, ainda, a avaliaça o por pares, que tem por base a avaliaça o de um 

colaborador pelos pro prios colegas de trabalho que apresentem o mesmo ní vel 
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hiera rquico e que pertencem a  mesma equipa de trabalho. Este tipo de avaliaça o tem 

como objetivos a realizaça o de possí veis ajustes de forma a alinhar os membros da 

equipa, aperfeiçoando o fluxo de trabalho e melhorando a comunicaça o entre os 

colaboradores (Pereira, 2021). O autor Mattos (2003) acrescenta tambe m que, 

atrave s desta avaliaça o sa o definidos os objetivos e as metas a alcançar de forma 

mais eficiente. 

Por u ltimo, importa ainda referenciar a autoavaliaça o, outra fonte de avaliaça o 

relevante. Ferreira et al. (2023) consideram que a autoavaliaça o e  de extrema 

importa ncia, ja  que permite a  organizaça o/avaliador perceber a opinia o do avaliado 

face a va rios aspetos da organizaça o, assim como, os seus comportamentos. 

Chiavenato (2014) complementa, reforçando que a autoavaliaça o e  uma forma de 

acompanhar de perto o desempenho e de superar metas, focando-se na o so  na 

obtença o de resultados como na criaça o de oportunidades de melhoria. 

Posteriormente, deve ter-se em conta uma ampla discussa o dos resultados, ja  que, 

segundo Kubiak (2022), o feedback contí nuo e construtivo potencia um impacto 

positivo no desempenho geral e, finalmente, a adoça o de medidas de 

desenvolvimento, que promovam o crescimento contí nuo (Paradela et al., 2021). 

Em modo de conclusa o, Almeida (1996) considera que uma avaliaça o pode ser 

realizada por diferentes fontes, mas o importante e  que a escolha de quem ira  avaliar 

dependa sempre do propo sito da avaliaça o, dos crite rios utilizados e da funça o a ser 

avaliada. Por isso, a implantaça o de um sistema de avaliaça o requer o 

comprometimento das chefias e dos demais trabalhadores com as pra ticas de 

avaliaça o, sendo importante o aumento da participaça o dos avaliadores e avaliados 

em todas as fases de implantaça o e etapas do processo avaliativo (Otlvelre-Cestro et 

al., 1996). Importa ainda referir que a multiplicidade de fatores, sejam estes 

ambientais, organizacionais ou individuais, influenciam tambe m a avaliaça o. Isto 

porque, o facto de existir um leque imenso de questo es e ticas e emocionais que 

podem ser levantadas faz com que o processo de avaliaça o possa ter profundas 

repercusso es no futuro das pessoas (Almeida, 1996).  
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2.2. Métodos de Avaliação 

Chiavenato (2014) descreve alguns me todos tradicionais da avaliaça o de 

desempenho, nomeadamente, escalas gra ficas, escolha forçada… Segundo Almeida 

(1996), o me todo de escalas gra ficas e  dos mais simples, onde as principais 

dimenso es subjacentes ao desempenho das va rias tarefas da funça o sa o descritas e, 

para cada uma, e  indicado o grau que o avaliado possui. Em concorda ncia com Sousa 

et al. (2006), o me todo da escala gra fica e  o mais utilizado e simples, apesar de exigir 

muitos cuidados para que seja possí vel neutralizar a subjetividade e o pre -

julgamento do avaliador. Neste me todo e  utilizado uma dupla entrada, em que as 

linhas horizontais representam os fatores de AD e as colunas verticais representam 

os graus de variaça o desses mesmos fatores, que sa o previamente selecionados para 

definir as qualidades a avaliar em cada colaborador. Para Almeida (1996) este 

me todo apresenta como desvantagem o efeito de halo. Contudo, apresenta tambe m 

vantagens, uma vez que e  um me todo de extrema simplicidade de aplicaça o e 

tratamento dos resultados, o que permite a realizaça o de comparaço es com 

facilidade. 

Ale m dos me todos de escalas gra ficas, Almeida (1996) menciona o me todo da 

escolha forçada, que tem como objetivo minimizar os pontos fracos do me todo das 

escalas gra ficas, tornando o processo mais objetivo, mas sem perder a sua 

simplicidade. Este me todo consiste na avaliaça o do desempenho dos indiví duos 

atrave s de frases descritivas sobre os seus comportamentos individuais. 

Adicionalmente, Sousa et al. (2006) acrescentam que, em cada bloco, ou conjunto, 

que sa o compostos por duas, quatro ou mais frases, o avaliador deve escolher uma 

ou duas alternativas como sendo as que mais se aplicam ao desempenho do 

colaborador avaliado. Essas frases podem variar, mas existem duas formas de 

composiça o: 

• Os blocos sa o formados por duas frases de significado positivo e duas de 

significado negativo. Assim, o avaliador escolhe a que mais se aplica e a que 

menos se aplica ao desempenho do avaliado. 

• Os blocos sa o formados apenas por quatro frases com significado positivo. 

Aqui o avaliador escolhe as frases que mais se aplicam ao desempenho do 

avaliado. 
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Em termos de vantagens, este me todo apresenta uma menor subjetividade e e  

de fa cil aplicaça o, na o exigindo uma grande formaça o pre via dos avaliadores. Como 

desvantagens fornece pouca informaça o aos recursos humanos e acaba por deixar o 

avaliador sem a mí nima noça o da avaliaça o global que fez a cada um dos seus 

colaboradores (Almeida, 1996). 

Importa ainda referir a existe ncia de me todos baseados na observaça o de 

comportamentos; isto e , ao inve s de se incidir no desempenho global, avalia-se aço es 

ou comportamentos especí ficos (Almeida, 1996). Um dos exemplos desses me todos 

e  o dos incidentes crí ticos que da o destaque ao facto de existirem certas 

caracterí sticas extremas do comportamento humano capazes de levar a resultados 

positivos (Sousa et al., 2006). Em concorda ncia, Chiavenato (2014) explica que cada 

fator de avaliaça o do desempenho e  transformado em incidentes crí ticos ou 

excecionais, para avaliar pontos fortes e pontos fracos de cada colaborador. Posto 

isto, a observaça o como me todo de avaliaça o permite, segundo Caetano (1998), 

confrontar os avaliados com as expectativas existentes e aconselha -los a melhorar o 

que for necessa rio. 

Em modo de conclusa o, cabe, enta o, a cada empresa construir o seu pro prio 

processo com base nos me todos existentes e encontrar a melhor forma de AD dos 

seus trabalhadores (Schedler & Schneider, 2015). Neste seguimento, segundo 

Almeida (1996), na o existe um me todo que seja globalmente melhor, tendo em conta 

que existe uma multiplicidade de finalidades na avaliaça o de desempenho. 

 

2.3. Instrumentos de Recolhas de Dados 

Ainda no seguimento de como se pode realizar uma avaliaça o, um dos 

instrumentos de recolha de dados utilizados sa o os questiona rios, que permitem 

recolher informaço es sobre as funço es, responsabilidades, capacidades e aptido es 

dos avaliados (Almeida, 1996). Assim sendo, um questiona rio de avaliaça o deve ser 

sempre conciso, claro e com perguntas bem estruturadas e divididas por categorias. 

Para ale m disso, permitem determinar as reaço es dos avaliados aos diferentes 

aspetos da avaliaça o de desempenho (Armbrust, 2023; Lima, 2009). 
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Outra das te cnicas mais utilizadas sa o as entrevistas, que acabam por estimular 

a comunicaça o, incitam o reforço positivo do desempenho e o alinhamento de 

perspetivas (Sousa et al., 2006). A realizaça o de entrevistas pode aumentar a 

compete ncia e o relacionamento, levando a um melhor entendimento do trabalho 

desenvolvido e a desenvolver futuramente (Kubiak, 2022). Neste contexto, Almeida 

(1996) acrescenta que o objetivo da entrevista de AD deve ser a ana lise dos pontos 

fracos, de modo a conseguir-se efetuar um planeamento para os ultrapassar e, 

concomitantemente, enaltecer os pontos fortes. Caso a entrevista seja conduzida de 

forma incorreta, o avaliado pode acabar por apostar numa atitude mais defensiva, 

tornando-se a entrevista uma frustraça o, em vez de um incentivo ao 

desenvolvimento individual. Logo, o processo e  idealizado para fornecer 

informaço es cruciais sobre a apuraça o dos interesses que potencializam o 

comprometimento com o trabalho, bem como, promover a confiança entre 

avaliadores e avaliados (Paradela et al., 2021). 

Da mesma forma, Paradela et al. (2021) sugerem algumas questo es 

fundamentais que devem ser tidas em conta durante as entrevistas de avaliaça o. Em 

primeiro, a sensibilizaça o, ou seja, esclarecer que o objetivo na o e  a crí tica negativa, 

mas sim fomentar o crescimento individual e organizacional. Em segundo, a escolha 

correta de fatores a serem avaliados e, seguidamente, a boa aplicaça o da avaliaça o, 

ou seja, existir uma comunicaça o aberta que permita que os avaliados tambe m 

avaliem os avaliadores.  

 

2.4. Periodicidade da Avaliação 

Relativamente a  periocidade, Sousa et al. (2006) referem que essa questa o se 

coloca quando se trata de uma avaliaça o formal. Quando existe a formalizaça o da 

avaliaça o, normalmente, esta e  efetuada anualmente. Pore m, quando se trata de 

funço es muito operacionais na o e  incomum que a periodicidade da avaliaça o seja 

menor, por exemplo, trimestralmente ou ate  mensalmente. Assim, a escolha do 

momento de avaliaça o depende das preocupaço es da altura da criaça o do programa 

de avaliaça o, do me todo e do contexto organizacional. Em concorda ncia, Almeida 

(1996) considera que o que deve ser tido em conta sa o quais as funço es que se 
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devem avaliar e a qualidade dos colaboradores a avaliar, independentemente se e  

realizada de 6 em 6 meses ou 1 vez por ano.  

Por tudo isto, e  importante adotar um sistema coerente com as caracterí sticas 

da organizaça o, estimulando os funciona rios a compreenderem e a cuidarem dos 

valores organizacionais existentes (Paradela et al., 2021). 

 

3. Premissas para construção de um SAD 

Para a construça o de um sistema de avaliaça o existe um conjunto de 

caracterí sticas/premissas importantes para tentar garantir o sucesso do 

procedimento. A equidade e exatida o, pertine ncia, credibilidade, consiste ncia, 

validade, simplicidade, precisa o, transpare ncia, direcionamento da informaça o, 

flexibilidade e deteça o de sucessos sa o pressupostos a garantir na construça o de um 

SAD (Almeida,1996; Enes, 2019; Choon & Embi, 2012).  

A equidade e a exatidão garantem que o sistema e  percebido como justo e exato 

por todos os participantes (Almeida, 1996). A pertinência permite que os 

resultados da AD sejam aproveitados para tomada de deciso es, usando a avaliaça o 

com propo sito, para que este na o seja considerado irrelevante ou dispensa vel pelos 

avaliados (Enes, 2019). O SAD deve incluir medidas especí ficas e credí veis, 

garantindo a ause ncia de erros nos resultados obtidos, de modo a assegurar a sua 

credibilidade (Enes, 2019). O sistema a ser construí do deve ser consistente, isto e , 

atendendo a determinada funça o, os avaliadores devem aplicar a mesma forma de 

avaliaça o a todos os respetivos avaliados, para que se possa medir o real 

desempenho de cada um, na o fundamentando favoritismos (Choon & Embi, 2012). 

Ao mesmo tempo, deve-se ainda incluir todos os aspetos relevantes de uma funça o, 

bem como a na o aceitaça o de fatores que na o dizem respeito aos avaliados, criando 

um SAD válido (Enes, 2019). 

Na construça o de um SAD ainda se deve ter em conta a simplicidade, 

escolhendo um me todo que na o seja demasiado complexo para ser compreendido 

(Almeida, 1996), bem como o SAD deve minimizar crite rios de avaliaça o que 

impelem a  subjetividade (Enes, 2019), sendo importante que os mesmos reflitam o 
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verdadeiro desempenho dos avaliados (Choon & Embi, 2012), garantindo, assim, a 

precisão do processo. 

A construça o do sistema deve permitir que, tanto os crite rios de avaliaça o como 

os resultados sejam comunicados de uma forma transparente, sem esconder 

informaça o (Enes, 2019). Os resultados da avaliaça o devem ser tambe m divulgados 

a s pessoas corretas, direcionando adequadamente a informação, de modo a 

tomarem-se deciso es mais adequadas (Almeida, 1996), uma vez que se deve ter em 

conta as diferentes finalidades de uma avaliaça o de desempenho (Enes, 2019). 

Criando um sistema flexível, permite-se a possibilidade de o avaliador escolher 

qual te cnica prefere utilizar no processo de avaliaça o, tendo em consideraça o todas 

as caracterí sticas organizacionais. Ao mesmo tempo, a flexibilidade permitira  que os 

processos de avaliaça o se va o adaptando a s mudanças, garantindo a sobrevive ncia 

do sistema (Almeida, 1996). Finalmente, o SAD deve ser utilizado para identificar e 

premiar sucessos, mais do que para reprimir fracassos, e estar associado a um 

processo positivo, que ajude a desenvolver compete ncias (Almeida, 1996). 

De forma sintetizada, para garantir uma boa conduta organizacional, a AD deve 

ser realizada de forma justa, com profissionalismo e conscie ncia, pois so  assim 

levara  a  motivaça o dos trabalhadores e evitara  conseque ncias negativas (Alves, 

2016). Ao mesmo tempo, deve ir ao encontro das caracterí sticas culturais da 

organizaça o, aperfeiçoando o trabalho em equipa e o seu respetivo contexto 

(Schedler & Schneider, 2015). Por isso, e  tambe m crucial estimular uma eficiente 

comunicaça o entre avaliadores e avaliados, fomentando a interaça o (Pereira, 2013). 

Nesta lo gica de compromisso, uma AD, para ale m de justa, deve ser entendida como 

tal, ja  que, influencia os avaliados a agirem justamente, colocando o profissionalismo 

num quadro de legalidade e de equidade (Baptista, 2011). Assim, uma adequada AD 

imana uma influe ncia positiva no suporte necessa rio para que a empresa se torne 

mais competitiva, acompanhando este mundo globalizado (Schedler & Schneider, 

2015). 

Tendo em consideraça o o descrito em supra, a AD, segundo Pereira (2013), por 

si so , na o sustenta uma boa execuça o, sendo, como ja  referido, necessa rio definir e 

assegurar crite rios rigorosos para a sua aplicabilidade. Ora, se o processo e a 

construça o do pro prio sistema de avaliaça o forem criados de forma erro nea, na o se 
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garantindo as premissas adequadas, pode conduzir-se a erros de difí cil resoluça o 

(Mattos, 2003). Neste sentido, va rios autores apresentam um conjunto de erros que 

podem acontecer num qualquer processo de julgamento, como e  o caso de uma 

avaliaça o de desempenho e que deterioram algumas das premissas acima 

mencionadas. 

Entre eles, Mattos (2003) destaca a falta de singularidade das situaço es, isto e , 

quando se avalia de igual forma pessoas em cargos e situaço es diferentes, assim 

como quando se utilizam padro es antiquados, na o atendendo a s ra pidas mudanças 

organizacionais. Almeida (1996) refere os estereo tipos, ou seja, quando um gestor 

faz um juí zo de valor sobre um determinado grupo e aplica esse juí zo a todas as 

pessoas desse grupo sem considerar o caso concreto de cada um. Caetano (1998) 

destaca a produça o de julgamentos sem exatida o, criando-se uma imagem negativa 

face ao avaliado.  

Marques (1992) e Sousa et al. (2006) mencionam, respetivamente, o efeito de 

halo e o efeito de horn, erros que devem ser ultrapassados, ja  que po e em causa a 

avaliaça o correta do desempenho. O efeito de halo, trata-se precisamente de um erro 

onde o avaliador, por ter uma opinia o favora vel de uma caracterí stica do avaliado, 

avalia-o positivamente em todos os outros fatores (Marques, 1992). O efeito de horn 

e  exatamente o contra rio, isto e , quando o avaliador tem uma opinia o desfavora vel 

de uma caracterí stica do avaliado e decide avalia -lo negativamente em todos os 

outros fatores (Sousa et al., 2006). Ainda estes autores denotam outros erros, 

nomeadamente, a tende ncia central, onde, como o pro prio nome indica, o avaliador 

tende a atribuir notas me dias, receando o seu comprometimento futuro. No erro do 

efeito de recentidade, so  situaço es recentes da vida profissional do avaliado sa o 

importantes para a sua avaliaça o. Para ale m destes, Almeida (1996) chama a atença o 

para o erro de semelhança, isto e , quando o avaliador se identifica com 

caracterí sticas do avaliado, atribuindo uma avaliaça o mais favora vel; e para o erro 

de primeira impressa o, onde a primeira ideia que o avaliador tem do avaliado 

permanece inaltera vel. 

Chiavenato (2014) comenta que outros dos erros sa o a preocupaça o no 

preenchimento de formula rios, ao inve s de uma avaliaça o crí tica do desempenho, e 

a aplicaça o de uma avaliaça o na o planeada, ja  que pode conduzir a  estagnaça o 
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organizacional. Neste seguimento, Paradela et al. (2021) ressalvam o perigo de 

basear a avaliaça o num conjunto de varia veis burocra ticas, sendo necessa rio que 

sejam apresentados factos que comprovem que a organizaça o foi eficiente na gesta o 

dos recursos e eficaz no cumprimento dos seus objetivos e metas.  Ainda, Sousa et 

al. (2006) ressaltam o erro de lenie ncia (complace ncia/rigor excessivo), em que, por 

um lado, avaliadores condescendentes estabelecem padro es de avaliaça o baixos, ou, 

por outro, avaliadores exigentes estabelecem padro es de desempenho elevados e de 

difí cil alcance. 

Tendo em conta os erros mencionados torna-se crucial entender com mais 

detalhe quais as conseque ncias da AD. Dessa forma, e  possí vel aludir a um conjunto 

de conseque ncias negativas, que passam pelo desenvolvimento de sentimentos de 

injustiça e iniquidade por parte dos avaliados, podendo, tais factos, conduzir a  

indiferença e descomprometimento das suas obrigaço es profissionais (Otlvelre-

Cestro et al., 1996). Ao mesmo tempo, Schraeder, Becton e Portis (2007), ressaltam 

a criaça o de perceço es negativas que podem gerar medo e tensa o entre os 

trabalhadores e os seus supervisores, prejudicando a qualidade organizacional. 

Assim, estes aspetos podem propiciar desmotivaça o e, consequente, reduça o da 

produtividade, podendo ser mortí feros para a organizaça o como um todo (Otlvelre-

Cestro et al., 1996). 

Todos estes erros colocam em causa as premissas do SAD, no entanto, Caetano 

(1998) da  destaque ao efeito de halo, tende ncia central e lenie ncia ja  que estes 

podem causar graves problemas nos sistemas de avaliaça o, sendo crucial, segundo o 

autor, reduzir as suas conseque ncias, utilizando as formaço es, a boa comunicaça o e 

a exatida o de julgamentos na avaliaça o. 

Posto tudo isto, Caetano (1998) salienta o esforço da reconceptualizaça o da AD, 

salientando que esta e  um processo de comunicaça o e negociaça o, tendo por base o 

contexto da atividade socio-organizativa de atores interdependentes, no qual a 

validaça o social dos julgamentos e  um fator determinante da sua efica cia. Ainda 

assim, importa a s empresas perceberem como reaproveitar de forma mais vantajosa 

o seu SAD, podendo ser definidos mais crite rios que assim o possibilitem, ja  que uma 

“boa gesta o e a pra tica correta da AD podem gerar resultados excecionais para as 

organizaço es.” (Francielle, 2021, p. 2). 
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4. Satisfação no Trabalho e Avaliação de Desempenho 

A AD apresenta, ainda, implicações noutras dimensões, tais como, na satisfação 

no trabalho, perceção de justiça e clima organizacional. Assim, uma vez que um dos 

objetivos deste projeto diz respeito à identificação de consequências da AD e da sua 

gestão na satisfação no trabalho, será analisado com maior destaque o tema da 

satisfação.  

O desenvolvimento de pra ticas de GRH, tendo em vista a satisfaça o no trabalho, 

sa o importantes para todas as organizaço es (Lobo, 2020). Uma adequada avaliaça o 

de desempenho, compensaça o, recrutamento e progresso es de carreira contribuem 

para o aumento da satisfaça o no trabalho. Em concorda ncia, Neto et al. (2023) 

indicam que a remuneraça o e a AD sa o fatores que se relacionam positivamente com 

a satisfaça o no trabalho. Mais se acrescenta que, a satisfaça o profissional pode ser 

entendida como resultado de um processo de avaliaça o de desempenho, obtendo-se 

recompensas diversificadas no contexto laboral (Lobo, 2020). 

A satisfação no trabalho refere-se às atitudes e características relacionadas ao 

trabalho, como remuneração, recompensas, comportamentos de liderança, estilos 

de gestão e colegas de trabalho (Neto et al., 2023). Silva et al. (2021), mencionam 

que esta atitude e  bastante subjetiva, uma vez que varia de trabalhador para 

trabalhador, dado que, mesmo estando perante situaço es ide nticas, pessoas 

diferentes acabam por reagir de forma distinta e valorizam tambe m aspetos 

diferentes. Os mesmos autores mencionam que sa o va rios os fatores que influenciam 

a satisfaça o, sendo que, podem influenciar de forma diferente os indiví duos. Por 

exemplo, um colaborador pode estar contente com os colegas e ambiente 

organizacional, mas insatisfeito com a remuneraça o, enquanto que outro pode 

encontrar-se satisfeito com ambas as varia veis. 

A satisfaça o tambe m pode depender de recompensas. Posto isto, segundo Anwar 

e Abdullah (2021), os colaboradores trabalham com mais eficie ncia se forem 

recompensados, nomeadamente com remuneraço es moneta rias ou qualquer outro 

tipo de incentivo. Cunha et al. (2016) mencionam que se o desempenho for 

compensado, de diversas maneiras, tal conduz a  satisfaça o no trabalho e, assim, essa 
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satisfaça o fomenta o empenhamento com a organizaça o e os seus objetivos. 

Portanto, de forma resumida, a satisfaça o pode gerar desempenho, mas a 

compensaça o pelo desempenho tambe m pode gerar satisfaça o. 

A recompensa e , ainda, um aspeto que interfere nos sentimentos de justiça e, em 

seque ncia, numa maior satisfaça o no trabalho. Segundo Lobo (2020), se existir uma 

diferença considera vel entre o que o profissional obte m (resultados ou 

recompensas) e o que esperaria obter (expectativas), gera-se insatisfaça o, o que 

podera  privar o trabalhador da vontade de querer desempenhar novas funço es. E , 

por isso, importante ter em consideraça o que ní veis de satisfaça o baixos significam 

acomodaça o e na o estimulaça o (Cunha et al., 2016). 

Resumindo, as empresas devem atuar na organizaça o do trabalho, de modo a 

desenvolver satisfaça o nos seus trabalhadores. Desta forma, criar condiço es que 

permitam provocar uma maior sensaça o de realizaça o; promover o 

desenvolvimento das capacidades dos trabalhadores; dar mais autonomia; 

potenciar uma boa comunicaça o entre chefias e subordinados; criar a possibilidade 

de progressa o na carreira; utilizar pra ticas de recrutamento interno, entre outros, 

gerara  uma maior satisfaça o, um maior desempenho e, finalmente, o maior sucesso 

empresarial (Lobo, 2020). Posto isto, segundo Almeida (1996), controlar varia veis 

como a satisfaça o e  o primeiro passo para a obtença o de bons resultados: o lucro. 
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CAPÍTULO II - METODOLOGIA 

Aqui expo e-se a metodologia aplicada no presente estudo, iniciando-se pela 

apresentaça o do problema principal deste projeto e os respetivos objetivos. Em 

seguida sa o descritos o SAD da respetiva empresa, o paradigma de investigaça o 

usado, o design da investigaça o, instrumentos de recolha de dados, populaça o e 

amostra e, por fim, os procedimentos e ticos inerentes adotados. 

 

1. Apresentação do Problema 

Como ja  referido, pretende-se analisar e contribuir para o aperfeiçoamento do 

SAD da Verdy, possibilitando o eventual reaproveitamento do SAD para outras 

pra ticas da empresa.  

Assim sendo, pretende-se: 

1) Analisar o SAD existente na Verdy identificando: 

a) as suas vantagens e desvantagens, bem como as implicações para a 

organização; 

b) os critérios, indicadores, instrumentos usados, propondo eventuais 

alterações; 

2) Propor a eventual utilização dos dados do SAD para outras práticas 

organizacionais, nomeadamente relativas à GRH; 

3) Identificar as consequências da avaliação de desempenho e da sua gestão 

na satisfação no trabalho. 

 

2. SAD da Verdy   

O SAD da Verdy e  utilizado em 59 colaboradores da empresa, excluindo o CEO, 

atrave s de um conjunto estipulado de indicadores, a seguir apresentados. Neste 

sentido, importa recordar que esta avaliaça o serve meramente para distinguir 

remuneratoriamente os colaboradores, atrave s da atribuiça o de um bo nus anual. 

Por isso mesmo, o objetivo da empresa com este projeto e  procurar um 

aproveitamento e melhoria da AD, produzindo os efeitos desejados na organizaça o 

como um todo. 
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O desempenho dos 49 trabalhadores de armaze m e  avaliado pelo CEO com o 

auxí lio da responsa vel pela equipa de armaze m, enquanto que os 10 trabalhadores 

de escrito rio, incluindo a pro pria responsa vel pela equipa de armaze m sa o avaliados 

meramente pelo CEO. A AD e  efetuada por estes dois membros, uma vez que, 

segundo o CEO, ambos desempenham a funça o de supervisa o. Ou seja, face a  fonte 

de informaça o da AD, estamos perante uma forma de avaliaça o supervisor-

subordinado. 

Independentemente do cargo/funça o e/ou departamento, todos os funciona rios 

sa o avaliados em todos os crite rios existentes que passam, a tí tulo exemplificativo, 

por assiduidade, pontualidade, disponibilidade, liderança, produtividade, 

contribuiça o para a reduça o dos custos, etc…. No Anexo I, encontra-se uma tabela 

com todos os crite rios e respetiva descriça o. 

Numa reunia o de esclarecimento com o CEO, em dezembro de 2023, 

compreendeu-se que a pro xima AD, que se realizou em janeiro de 2024, contou com 

menos crite rios de avaliaça o. A raza o dada para a reduça o foi por uma questa o de 

sintetizaça o. Assim, o CEO decidiu apenas optar pelos treze seguintes: liderança; 

assiduidade; flexibilidade; disponibilidade; organizaça o; trabalho em equipa; 

produtividade; qualidade do trabalho produzido; integraça o; e tica; aptida o te cnica 

e apresentaça o. Ressalva-se que para cada um dos crite rios esta o 

determinados indicadores comportamentais que auxiliam a avaliaça o de cada 

crite rio, ainda que careçam de maior precisa o, como por exemplo no indicador 

"chega atrasado (acima da me dia)" onde na o e  especificado qual a me dia. 

Os u ltimos quatro crite rios (integraça o; e tica; aptida o te cnica e apresentaça o) 

estiveram em du vida durante algum tempo; no entanto, o CEO acabou por optar 

coloca -los. O motivo de ter estado em du vida sobre a sua inclusa o deveu-se ao facto 

de considerar que o peso destes na o devia ser igual aos dos restantes. Isto porque, 

disponibilidade e assiduidade te m muito mais valor para a empresa do que, por 

exemplo, o crite rio da apresentaça o, e, por isso mesmo, na o deviam ser avaliados 

com a mesma releva ncia. Concomitantemente, foi explicado que um crite rio como a 

produtividade na o e  ta o palpa vel, ou seja, na o possui dados concretos para avaliaça o, 

ao contra rio da disponibilidade, assiduidade e flexibilidade que contam com 

indicadores objetivos. Apesar de tudo isto, nada se alterou, ja  que mesmo tendo 
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optado por uma diminuiça o de crite rios, o peso atribuí do continua o mesmo para 

todos, deixando essa mudança para o futuro. 

Para todos os crite rios mencionados e  atribuí da uma classificaça o de 1 a 5, 

consoante o desempenho do respetivo trabalhador, sendo que 1 representa estar 

abaixo de qualquer expectativa e 5 um exemplo a ser seguido. Esta classificaça o e  

concedida tendo em conta apenas a observaça o dos avaliadores (sem recurso a 

nenhuma grelha de suporte). Portanto, perante estes crite rios e a classificaça o dos 

mesmos, a empresa atribui um pre mio moneta rio ao colaborador, tendo em conta 

uma escala de 0% a 100% do valor estipulado. Assim sendo, segundo o CEO, o SAD 

da empresa acontece unicamente para o pre mio. Pore m, o mesmo considera que ha  

alguns constrangimentos nesta atribuiça o, uma vez que, apesar de ser um bo nus, os 

colaboradores na o o entendem como tal, pois veem-no como um direito adquirido e 

consideram que todos deveriam receber o ma ximo. 

Ainda segundo o CEO, os resultados da avaliaça o na o sa o afixados publicamente. 

Apesar disto, quando os trabalhadores se sentem injustiçados com o resultado, 

muitas vezes devido a conversas com os colegas, estes dirigem-se ao CEO e, segundo 

o pro prio, mostra-se disposto a esclarecer a classificaça o atribuí da. 

 

3. Paradigma de Investigação 

Um paradigma e  um conjunto de suposiço es ba sicas que sa o consideradas como 

certas. Estas suposiço es “sustentam o quadro de refere ncia, o modo de teorizar e as 

formas de trabalhar” (Saunders et al., 2009, p. 142). 

Existindo va rios paradigmas de investigaça o o positivista, o interpretativista, o 

realismo crí tico, o po s-modernismo e o pragmatismo (Saunders et al.,2009), este 

projeto optou pelo interpretativista e pragma tico, tendo por base uma pesquisa 

qualitativa, que na o aspira a  quantificaça o, mas ao encaminhamento para o 

desenvolvimento de estudos que procuram respostas que possibilitam 

compreender, descrever e interpretar os factos. Esta permite o contacto direto e 

interativo com o objeto de estudo (Proetti, 2017). 

Nesta filosofia interpretativista, as interpretaço es do investigador sa o 

fundamentais e evidencia uma natureza dina mica e evolutiva, uma vez que e  



28 

construí da pelos participantes do estudo, podendo haver uma vasta gama de 

interpretaço es de realidades para o mesmo feno meno (Nunan et al., 2020; Saunders 

et al., 2009). Ja  o pragmatismo suporta-se no facto de que as teorias e conhecimentos 

verdadeiros sa o unicamente aqueles que permitem a aça o, ou seja, a realidade sa o 

as conseque ncias pra ticas das ideias (Saunders et al., 2009). Ale m disso, para um 

pragma tico, segundo os mesmos autores, a pesquisa inicia com um problema, sendo 

a finalidade a contribuiça o com soluço es pra ticas que informem a pra tica futura. 

 

4. Design de investigação 

Para a obtença o de uma soluça o para o problema apresentado e concretizaça o 

dos respetivos objetivos especí ficos, este projeto recai num estudo de caso, baseado 

maioritariamente na pesquisa qualitativa. Um estudo de caso, segundo Andre  

(1984), procura retratar a realidade de forma completa e profunda, representando 

os diferentes e, por vezes, conflitantes pontos de vista presentes numa situaça o 

social. Ja  Freitas e Jabbour (2011) referem-se ao estudo de caso como uma histo ria 

do presente ou passado, elaborada a partir de diversas fontes de provas e 

informaço es. Assim, atrave s de uma variedade de dados, provenientes de diferentes 

informadores e/ou momentos, e  possí vel construir-se um estudo de caso (Andre , 

1984). Posto isto, e sendo este projeto baseado maioritariamente na metodologia 

qualitativa, Freitas e Jabbour (2011) corroboram que, cada vez mais, os estudos de 

casos sa o aceites como estrate gia de pesquisa qualitativa. 

De acordo com Nunan et al. (2020), a pesquisa qualitativa caracteriza-se por ser 

um estudo principalmente explorato rio, baseado em pequenas amostras e destinado 

a prover profundidade, visa o e compreensa o. Ale m disso, a abordagem qualitativa 

realça valores, crenças, representaço es culturais, opinio es e atitudes 

comportamentais de diferentes indiví duos (Proetti, 2017). No mesmo sentido, Mack 

et al. (2005), mencionam que esta abordagem de pesquisa apresenta a capacidade 

de fornecer informaço es sobre o lado mais “humano” de uma determinada questa o, 

oferecendo descriço es textuais complexas de como as pessoas vivenciam um 

determinado problema. 
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5. Instrumentos de recolha de dados 

A recolha de dados e  uma das etapas primordiais deste projeto. Assim, na 

pesquisa qualitativa, segundo Mack et al. (2005), os tre s me todos mais comuns sa o 

a observaça o do participante, as entrevistas e os grupos de foco. Mack et al. (2005) 

mencionam que a entrevista e  uma te cnica, cuja finalidade e  a obtença o de uma 

imagem ví vida acerca da perspetiva que o participante apresenta sobre o problema. 

Ale m disso, e  pessoal e direta, na qual sa o intervenientes um u nico participante e 

um entrevistador, com o objetivo de descobrir as suas motivaço es, crenças e opinio es 

relativamente ao tema (Nunan et al., 2020).  

Para a recolha de dados deste projeto procedeu-se, sobretudo, a  realizaça o de 

entrevistas semiestruturadas com um guia o, que se encontra detalhado no Apêndice 

I deste projeto. Ale m disso, no Apêndice II expo e-se um enquadramento das questo es 

do guia o com os objetivos do projeto. As entrevistas semiestruturadas concedem 

uma maior flexibilidade de respostas, uma vez que, o entrevistador conduz o 

entrevistado atrave s de to picos predeterminados, mas na o de forma rí gida. Isto 

significa que o entrevistador elabora um determinado nu mero de questo es, 

relativamente abertas, para obter respostas valiosas, que permitam o fornecimento 

de informaço es gratificantes (Lancaster, 2005). Alves e Silva (1992) consideram que 

este tipo de entrevistas produzem um valor relevante para a investigaça o pela 

diversidade de informaça o verbalizada por cada entrevistado. 

Ale m das entrevistas semiestruturadas a colaboradores foram tambe m 

utilizadas como fontes de recolha de dados, entrevistas anteriormente efetuadas 

com o CEO, no a mbito da realizaça o de um trabalho para a disciplina de Gesta o 

Estrate gica de Recursos Humanos, decorrida no 1º semestre do presente mestrado, 

em 2022. Apesar de algumas questo es na o se encaixarem diretamente no problema 

deste projeto, outras enquadram-se, pelo que se tornou pertinente incluí -las como 

fontes de informaça o. Ale m disso, e sendo este projeto um estudo de caso, foram 

ainda utilizados documentos e respostas virtuais fornecidas pela empresa, como 

consta no Apêndice V. Em acre scimo, ao longo da elaboraça o deste projeto foram 

utilizadas informaço es sobre a AD, fornecidas pelo pro prio CEO em resultado de uma 

conversa informal. 
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6. População e Amostra 

Tal como mencionam Mack et al. (2005), numa investigaça o qualitativa, e  

selecionada apenas uma amostra de uma determinada populaça o. Existem tre s tipos 

de amostragem qualitativa consideradas como as mais comuns: amostragem por 

quotas, bola de neve e propositada (Mack et al., 2005). A amostragem por quotas e  

mais exclusiva no que toca aos tamanhos e proporço es de possí veis subamostras ou 

subgrupos correspondentes a uma populaça o. Por sua vez, na amostragem em bola 

de neve, os participantes encaminham o investigador a outras pessoas que possam 

participar no estudo. Por u ltimo, a amostragem propositada e  utilizada quando se 

agrupa os participantes tendo em consideraça o crite rios pre -selecionados que se 

indicam significativos para a questa o de pesquisa (Mack et al., 2005). 

Adicionalmente, Campbell et al. (2020), mencionam que esta amostragem apresenta 

fatores como credibilidade e confiabilidade. 

Na amostragem propositada, o tamanho da amostra e , muitas vezes, 

determinado com base na saturaça o teo rica. Isto e , a recolha de dados acaba quando 

os novos dados ja  na o trazem informaço es adicionais para os objetivos da 

investigaça o, começando a informaça o a ser repetitiva (Mack et al., 2005). Deste 

modo, evita-se o desperdí cio de informaço es e otimiza-se o tempo disponí vel 

(Campbell et al., 2020). Todos estes aspetos sa o o que se pretende neste projeto, pelo 

que a amostragem e  do tipo na o probabilí stica e propositada.  

A populaça o do estudo agrega os 60 colaboradores da empresa Verdy. Quanto a  

amostra, dado o tema desta investigaça o, recaiu sobre 20 trabalhadores da Verdy 

sujeitos a  AD, tendo em conta a sua antiguidade e recentidade na empresa, assim 

como, a ocupaça o profissional.  Importa, no entanto, referir que, no que toca a s 

funço es, a diferença encontra-se apenas entre funço es de armaze m e de escrito rio, 

uma vez que, e como ja  referido, dentro do armaze m todos sabem desempenhar as 

mesmas tarefas. Varia veis como o ge nero, as habilitaço es e a idade, na o foram 

considerados para a seleça o da amostra, uma vez que, e como ja  exposto 

anteriormente, o ge nero e  predominantemente feminino e as habilitaço es recaem, 

sobretudo, no ensino ba sico, na o dando espaço para grandes diferenciaço es. Ja  as 

informaço es relativas a  idade foram apenas conseguidas no decorrer das 

entrevistas, na o sendo, por isso, um fator possí vel de considerar no momento da 
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escolha da amostra. Assim, o crite rio da antiguidade/ recentidade e o das funço es 

desempenhadas eram os que permitiam uma maior abrange ncia de dados, sendo, 

tambe m por isso, os escolhidos.  

Em seguimento do descrito anteriormente, foram, enta o, realizadas 20 

entrevistas a trabalhadores da Verdy, sendo 10 realizadas a colaboradores com data 

de admissa o anterior ou no ano de 2017 (antiguidade) e 10 a colaboradores com 

data de admissa o po s o ano de 2017 (recentidade). Este ano, 2017, foi o escolhido 

por se tratar da me dia de anos relativo a s datas de admissa o. Tambe m dos 20 

entrevistados e, tendo em conta, o total de 10 funciona rios a desempenhar funço es 

de escrito rio e sujeitos a  AD, foram inquiridos 6 desses funciona rios nesta amostra. 

Por fim, as entrevistas decorreram do dia 23 de janeiro de 2024 ate  ao dia 29 de 

janeiro do mesmo ano, sendo a duraça o me dia das entrevistas de, aproximadamente, 

20 minutos, destacando a maior com 42 minutos e a menor com 12 minutos. 

Das 20 entrevistas, 16 correspondem a mulheres e 4 a homens, com idades 

compreendidas entre os 23 e os 50 anos. 

Relativamente a  antiguidade/ recentidade na empresa, existem funciona rios que 

esta o na empresa desde ha  19 anos ate  aos que esta o apenas ha  1 ano. 

No que toca a  ocupaça o profissional, 6 entrevistados desempenhavam funço es 

mais administrativas, de escrito rio, e os restantes 14 desempenhavam todo o tipo de 

funço es de armaze m.  

No Apêndice III, e  possí vel observar os nu meros de identificaça o utilizados, o 

ge nero, a idade, a ocupaça o profissional e a informaça o sobre o 1º emprego, 

correspondente a cada participante das entrevistas. 

A prepo sito da questa o de o 1º emprego ser na empresa alvo de estudo, a 

pergunta inicial apresentada no guia o era “Ha  quanto tempo trabalha?”, no entanto, 

a maioria das pessoas tinham dificuldade em recordar o nu mero total de anos e, por 

isso, em conversa com a investigadora, iam referindo se aquele era ou na o o seu 

primeiro emprego, daí  a adaptaça o para esta questa o. Posto isto, dos 20 

entrevistados apenas 4 referiram que esta o atualmente no seu 1º emprego.  
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7. Procedimentos éticos na recolha de dados 

O consentimento informado e  uma das ferramentas mais importantes para 

garantir e demonstrar o respeito para com os participantes de um estudo (Mack et 

al., 2005). Ale m disso, numa pesquisa qualitativa, o consentimento informado e  

necessa rio para todos os participantes, independentemente do me todo de 

amostragem e das estrate gias utilizadas para recruta -los, uma vez que e  um 

mecanismo para garantir que, neste caso, os entrevistados, entendam o tema para 

que possam decidir de forma consciente e deliberada se pretendem ou na o 

participar.  

Assim, os entrevistados da Verdy foram informados sobre o problema sobre o 

qual o projeto se debruça, bem como dos seus objetivos. A voluntariedade e 

anonimato da entrevista foi garantida apesar de ser necessa ria a gravaça o a udio das 

entrevistas, autorizada pelos mesmos, para um tratamento posterior mais 

aprofundado dos dados recolhidos.  

Todos os participantes, durante a gravaça o, autorizaram o consentimento 

informado e, deste modo, aceitaram a gravaça o em a udio das suas intervenço es. Os 

nomes dos participantes e quaisquer informaço es potencialmente identifica veis 

foram alterados para nu meros para assim garantir-se o anonimato da participaça o.  
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CAPÍTULO III – ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Sera  aqui apresentada a ana lise e discussa o dos resultados das entrevistas, para 

um maior aproveitamento e estudo dos dados recolhidos, comparando-se as va rias 

informaço es obtidas. Para ale m da descriça o dos resultados, sera  realizada a 

respetiva discussa o dos mesmos, confrontando-se as informaço es recolhidas com a 

revisa o da literatura elaborada. 

A ana lise das entrevistas foi efetuada de acordo com uma ana lise de conteu do. 

Segundo Bardin (2007), esta ana lise pode ser tema tica, bem como, uma ana lise dos 

procedimentos. Para se proceder a  ana lise do conteu do no presente projeto e, apo s 

leitura das entrevistas e atendendo aos objetivos do trabalho, consideraram-se os 

temas mais relevantes para o estudo: 

⮚ Conhecimento sobre o SAD da empresa e o seu processo: 

o Perceça o de existe ncia da avaliaça o; 

o Perceça o do funcionamento do SAD e crite rios de avaliaça o aplicados. 

⮚ Impacto e recomendaço es da AD atual: 

o Aspetos positivos e negativos da AD; 

o Premissas do SAD; 

o Influe ncia da AD e recomendaço es de melhoria. 

⮚ Impactos na satisfaça o no trabalho: 

o Perceço es de satisfaça o resultante da AD; 

o Perspetivas sobre a noça o de satisfaça o no trabalho; 

o Causas da maior e/ou menor satisfaça o no trabalho; 

o Recomendaço es para aumentar a satisfaça o no trabalho. 

Referir ainda que as citaço es utilizadas ao longo deste capí tulo esta o associadas 

ao respetivo nu mero de entrevistado (E(nº)), ge nero (F- Feminino; M – Masculino), 

idade, refere ncia a  antiguidade/recentidade na empresa (A/R) e a s funço es 

desempenhadas pelos entrevistados (FA- funço es de armaze m /FE- funço es de 

escrito rio). O Apêndice IV dispo e uma sí ntese relativa a  ana lise de resultados 

presente ao longo deste capí tulo. 
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1. Conhecimento sobre o SAD da empresa e o seu processo:   

Este tema refere-se a  perceça o dos entrevistados quanto ao processo de AD da 

empresa onde trabalham, desde a noça o relativa a  existe ncia de avaliaça o ate  a s 

bases necessa rias para a construça o de um SAD. Assim, sa o aqui agrupadas 

informaço es relativas a s questo es do conhecimento dos entrevistados sobre o 

“porque ”, “para que ”, “por quem”, “quando” e “como” da respetiva avaliaça o. 

 

1.1. Perceção de existência da avaliação  

Relativamente ao entendimento sobre a existe ncia de avaliaça o, dos 20 

entrevistados, metade considera na o ser avaliado e outra metade sim. Dos 10 

participantes que consideram ser avaliados, 7 responderam um convicto sim, ao 

contra rio de 3 entrevistados que na o demonstraram segurança na resposta, como se 

pode verificar:  

“[…] eu acho que sim, e sei la , acho que e  sempre feita alguma avaliaça o […]” 

(E15, F, 27, R, FE). 

Da outra metade que revela na o ter conhecimento sobre a avaliaça o, as 

respostas, numa primeira insta ncia, foram dadas de forma confiante:  

“Na o […] sendo uma profissa o te cnica, sendo uma profissa o regulamentada […] 

no s temos regulamentos da ordem dos contabilistas […] a empresa na o teria forma 

de avaliar.” (E20, M, 47, A, FE). 

Assim, verifica-se uma clara divisa o de respostas, algo que na o deveria 

acontecer, ja  que, de acordo com o mencionado por Marques (1992), um processo 

de AD deve ser comunicado de forma clara e transparentemente demonstrado, pois 

so  assim garante aos trabalhadores que a organizaça o atenta ao seu desempenho. 

Para ale m disso, o SAD deve ser percebido como exato (Almeida, 1996). 

 

1.2. Perceção do funcionamento do SAD e critérios de avaliação aplicados 

Durante a realizaça o das entrevistas, foram colocadas questo es relativamente ao 

porque , para que , por quem, quando e como da respetiva avaliaça o. Adicionalmente, 

e tendo em conta o modo como a avaliaça o e  realizada, foram ainda expostas 
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questo es associadas aos crite rios de avaliaça o, bem como, a todo o processo geral da 

presente avaliaça o. 

Dos 10 entrevistados que afirmavam a existe ncia de uma avaliaça o, 8 referem 

que a mesma existe para atribuiça o de um pre mio – o porquê e o para quê. No 

entanto, verificam-se diferenças na explicaça o das respostas, entre funciona rios de 

armaze m e os de escrito rio, sendo a destes u ltimos mais elaboradas e seguras, como 

se verifica nos exemplos abaixo: 

“Porque temos que fazer uma avaliaça o do nosso desempenho e tambe m de 

certa forma, e  uma forma escondida, de no s tambe m evoluirmos […] ha  uma 

avaliaça o formal que da  um resultado de um pre mio moneta rio […]”  (E19, F, 37, A, 

FE). 

“Em funça o de um pre mio.” (E9, F, 29, R, FA). 

Uma peculiaridade que aconteceu no decorrer das perguntas iniciais das 

entrevistas foi que dos 10 entrevistados que, inicialmente responderam na o ser 

avaliados, 6 contradisseram a resposta inicial, afirmando, desse modo, a existe ncia 

de um pre mio que prove m da avaliaça o dos desempenhos, deixando, mesmo assim, 

escapar alguma confusa o de ideias.  

“Ah, atença o, nos u ltimos anos tem havido uma atribuiça o […] da  uma atribuiça o 

anual aos colaboradores e essa atribuiça o e  feita pela avaliaça o, da -me a entender 

ou pelo menos e  o conhecimento que no s temos […]” (E12, F, 39, A, FA). 

“O patra o da  um pre mio e e  atribuí do sem lo gica nenhuma […] o patra o deve 

supostamente pegar num dia, ver o trabalho daquela pessoa e ficou assim a 

avaliaça o, na o interessa o que fazes num ano […]” (E7, F, 23, R, FA). 

Assim sendo, dos 10 entrevistados que inicialmente comentaram na o ser 

avaliados, restaram apenas 4, ja  que, como mencionado, 6 modificaram a sua 

opinia o. Dos 4 que restaram, 3 mantiveram a mesma convicça o e nunca 

mencionaram a existe ncia de uma gratificaça o moneta ria resultante de uma 

avaliaça o, sendo que apenas 1 interveniente mencionou a existe ncia dessa 

gratificaça o, mas na o associada a  avaliaça o de desempenho:  
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“O desempenho na o sei, na o sei, como avaliam isso […] so  o pre mio e na o da  o 

porque .” (E18, M, 45, A, FA). 

Posto isto, o nu mero de entrevistados que afirmaram a existe ncia de avaliaça o 

passou de 10 iniciais para 16, considerando os u ltimos 6 mencionados, que 

modificaram a sua opinia o. Assim, estes 16 entrevistados passaram a ser o total 

considerado nas perguntas seguintes acerca do SAD. 

Tendo em consideraça o as respostas face ao porque  da presente avaliaça o, 

segundo Armbrust (2023) e  crucial que exista sempre um propo sito para a 

avaliaça o, podendo este servir para planear formaço es e recomendar 

comportamentos, com vista a  melhoria dos avaliados, ou para oferecer 

recompensas. Assim, o propo sito desta avaliaça o, segundo grande parte das 

respostas mencionadas, e  a atribuiça o de uma gratificaça o pelo desempenho, indo 

de encontro a s possibilidades apresentadas pelo autor. Schedler e Schneider (2015) 

ressalvam, no entanto, que apesar de existirem diferentes propo sitos de avaliaça o, o 

mesmo na o deve ser sempre utilizado no decorrer de avaliaço es. 

Relativamente ao resultado da AD, ou seja, ao “para que serve esta avaliaça o”, dos 

enta o 16, 15 responderam que esta serve meramente para a atribuiça o do pre mio, 

excluindo a presença de formaça o, progressa o e ate  mesmo de oportunidades de 

melhorias como resultado da AD. A u nica exceça o corresponde ao entrevistado 19, 

que desempenha funço es de escrito rio, sendo tambe m responsa vel pela supervisa o 

dos funciona rios de armaze m. 

“E  so  e e  so  mesmo no pre mio […]” (E4, F, 26, R, FA). 

“Na o, na o ha  formaço es que resultem da avaliaça o, as que temos sa o formaço es 

mais gerais, que tem a ver com o dia a dia, mais te cnicas.” (E5, F, 36, R, FA). 

“Na o, eu acho que o principal objetivo e  incentivar as pessoas a melhorar […] o 

incentivo moneta rio, pronto e infelizmente, ou felizmente, as pessoas sa o muito 

motivadas pelo dinheiro, portanto, e  uma forma mais simpa tica de serem avaliados.” 

(E19, F, 37, A, FE). 

Efetivamente, uma AD na o deve ser utilizada apenas como forma de calcular o 

desempenho humano com um mesmo propo sito, por exemplo, de ascender a ní vel 
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remunerato rio (Schedler & Schneider, 2015). Paradela et al. (2021), defendem que 

ha  valores que podem atrair mais as pessoas que as pro prias recompensas 

moneta rias, reforçando a necessidade e valorizaça o atribuí da a uma boa qualidade 

de vida no trabalho. Ora, de acordo com a maioria dos entrevistados, a presente 

avaliaça o serve apenas para os distinguir remuneratoriamente, na o indo ao 

encontro das convicço es dos autores mencionados. 

Importa referir ainda que a avaliaça o pode ter muitos mais fins, ja  que segundo 

Sousa et al. (2006), esta deve garantir o cumprimento dos objetivos estrate gicos da 

organizaça o, potenciar a inovaça o e a promoça o da adaptaça o a  mudança 

organizacional, superar os desempenhos medianos e, segundo Marques (1992), 

melhorar a comunicaça o interna. Para ale m disso, a AD pode impactar de forma 

positiva nas pra ticas de RH, nomeadamente no recrutamento e seleça o, na 

progressa o profissional, nas formaço es e levantamentos de necessidades formativas, 

e, ainda, na retença o de talentos e, consequentemente, na formaça o de novos lí deres. 

Todas estas pra ticas, quando derivadas de uma AD adequada, segundo Serrano 

(2010) contribuem para uma melhor performance organizacional. 

Neste seguimento, pelas respostas obtidas, a avaliaça o para ale m de possuir o 

mesmo propo sito, tambe m na o e  aproveitada para nenhuma outra pra tica 

organizacional, contrapondo-se, tal facto, com a revisa o de literatura apresentada. 

Relativamente a  questa o sobre os responsa veis pela realizaça o da avaliaça o 

(quem), 13 dos entrevistados concluí ram que a mesma e  feita por duas pessoas, isto 

e , pela responsa vel de armaze m que, entre muitas outras funço es, desempenha 

tambe m a de supervisa o desses funciona rios e pelo pro prio CEO. Ou seja, do tipo 

supervisor-subordinado. 

“Eu penso que a avaliaça o, para ale m do patra o, e  feita por a engenheira que esta  

la  a comandar a tropa […]” (E6, M, 49, A, FA). 

 Destes 13, 11 exercem funço es de armaze m, ao contra rio de duas, que 

desempenham funço es de escrito rio. No entanto, como a avaliaça o e  sentida como 

algo novo, visto ainda se sentirem num processo de aprendizagem, estas 

consideraram que a avaliaça o era feita pelos seus superiores diretos, portanto, os 

dois responsa veis acima mencionados. 
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“Eu penso que sejam os meus superiores diretos, que e  a responsa vel de 

produça o e o patra o.” (E15, F, 27, R, FE). 

Ja  os restantes 3 entrevistados afirmaram ser avaliados unicamente pelo patra o, 

uma vez que desempenham funço es de escrito rio. 

“Normalmente e  o meu chefe que e  o patra o.” (E19, F, 37, A, FE). 

Parece na o existir nenhum tipo de autoavaliaça o, referindo que a AD e  feita 

apenas pela discussa o entre os avaliadores, como se verifica nas citaço es seguintes: 

“Na o e  feita, na minha antiga empresa sim, aqui na o.” (E5, F, 36, R, FA). 

“Na o […] na o se fazem autoavaliaço es.” (E13, M, 24, R, FE). 

Segundo Almeida (1996), uma avaliaça o pode ser realizada por diferentes 

fontes, desde chefias aos pro prios colegas de trabalho, podendo a avaliaça o ser 

ascende, descendente ou horizontal (Pereira, 2021).  No caso da empresa, segundo 

as respostas atribuí das, a responsa vel de produça o, atrave s da supervisa o, avalia os 

funciona rios de armaze m, auxiliando o CEO nessa funça o, sendo, este u ltimo, ainda, 

referenciado como responsa vel pela avaliaça o dos funciona rios de escrito rio. Este 

caso vai de encontro a  avaliaça o pelo superior hiera rquico, que e  corroborado pela 

apreciaça o de Almeida (1996), ja  que, segundo o pro prio, o avaliador e  a pro pria 

chefia do avaliado. No entanto, segundo Pereira (2021) esta fonte de avaliaça o pode 

acabar por gerar conseque ncias negativas, caso o avaliador na o possua uma boa 

relaça o com o subordinado.  Ainda neste seguimento, Mattos (2003) indica que o 

supervisor e  escolhido por lidar uma boa parte do tempo com o avaliado e, deste 

modo, tal e  comprovado com o que acontece na Verdy. Apesar disso, o mesmo autor 

acrescenta que recorrer unicamente a esta forma de avaliaça o pode favorecer a 

subjetividade.  

Segundo Ferreira et al. (2023), a autoavaliaça o e  bastante importante de se 

comtemplar perante uma AD, uma vez que, atrave s dela, o avaliador consegue obter 

mais informaço es sobre as opinio es e modos de estar dos avaliados. Ao mesmo 

tempo, como referido por Chiavenato (2014), a autoavaliaça o permite a superaça o 

de metas, a obtença o de resultados e, algo bastante essencial numa organizaça o, a 

criaça o de oportunidades de melhoria. Deste modo, a presente empresa, na o realiza, 
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segundo os entrevistados, a autoavaliaça o, o que faz com que os avaliados na o se 

sintam integrados no processo, ja  que este e  apenas decidido e realizado pelos 

avaliadores. Assim, esta situaça o na o vai de acordo ao que e  defendido pelos autores, 

ja  que, segundo Otlvelre-Cestro et al. (1996), perante um sistema de avaliaça o e  

importante a participaça o dos avaliadores e avaliados em todas as fases de 

implantaça o e etapas do processo avaliativo. 

Quanto a  periodicidade (quando), os 16 entrevistados relataram que a mesma 

e  anual. A entrevistada 7 acrescentou que, apesar de saber que a avaliaça o e  anual, 

esta sente que o me s anterior a  entrega da gratificaça o e  a u nica altura a ter-se em 

conta.  

“Segundo o que eu sei e  anual, em janeiro.” (E5, F, 36, R, FA). 

“E  anual […] so  naquele u ltimo me s que ele faz a avaliaça o e  o que fica.” (E7, 23, 

F, R, FA).  

Sousa et al. (2006) referem que quando se trata de uma avaliaça o formal esta e  

efetuada, normalmente, de forma anual. Contudo, se se tratar de funço es muito 

operacionais a periodicidade pode ser trimestral ou ate  mensal. No caso da empresa, 

sendo que os funciona rios de armaze m desempenham funço es de í ndole 

operacional, as avaliaço es deveriam ser mais frequentes, algo defendido pelos 

autores, mas na o praticado pela empresa, ja  que esta apresenta uma avaliaça o de 

cariz anual.   

No que diz respeito ao como, a  forma como e  feita a avaliaça o na empresa, a 

maioria dos entrevistados apresentou respostas semelhantes, explicando que o 

pre mio atribuí do, resultante da AD, na o e  igual para todos, variando consoante o 

resultado das avaliaço es de cada um, ou seja, de acordo com a perceça o que os 

avaliadores te m de cada desempenho. Ale m disso, 6 entrevistados tentaram explicar 

em que consiste essa diferenciaça o, como se verifica nos exemplos seguintes: 

“Na o. E  consoante o desempenho. […] cada para metro tem um, por exemplo, […] 

existe um certo nu mero de faltas, para, para o mau, para o bom, etc… e a partir daí  e  

que no s vamos fazer essa avaliaça o.” (E19, F, 37, A, FE). 
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“O pre mio, e  assim, ha  uns certos crite rios, os quais te m pontuaça o e mediante a 

pontuaça o atribui-se 20% ou 40% ou 60% etc… do sala rio.” (E16, F, 45, A, FE). 

Todos os entrevistados, ao longo das suas intervenço es, mencionaram que nem 

os crite rios de avaliaça o, nem os resultados da mesma sa o publicados, e, por isso, a 

u nica forma de se obter conhecimento em relaça o aos crite rios e a  classificaça o de 

cada avaliado nos mesmos, e  recorrendo ao CEO. No entanto, tal facto acontece 

maioritariamente se os avaliados, em conversas com os colegas de trabalho, se 

sentirem injustiçados face ao valor moneta rio recebido, fomentado por 

comparaço es entre eles. 

“Exatamente, nem quais os crite rios, nem se estamos dentro dos crite rios, nem 

o que devemos melhorar […] para um bom funciona rio e  bom sentir que realmente 

e  valorizado e reconhecido o esforço que fez e aqui, pronto, na o temos essa perceça o” 

(E5, F, 36, R, FA). 

“Houve alguma fuga de informaça o ha  2 anos atra s porque ele foi muito injusto 

com va rias pessoas e enta o as pessoas começaram a, pronto, a irem falar com ele a 

pedirem justificaço es porque receberam aquilo, porque outra pessoa faz menos 

recebeu mais ate , pronto, começou a dizer porque , “na o e s capaz de liderar uma 

equipa, na o e s capaz disto, na o e s capaz daquilo, ela faz, tu na o fazes” pronto, 

começou assim a deixar fugir algumas informaço es.” (E9, F, 29, R, FA). 

“Na o, na o publica nada. E  so  quem na o ta  contente com o pre mio e  que tem que 

falar.” (E8, F, 50, A, FA). 

Assim, apenas 2 entrevistados revelaram que, apesar dos crite rios na o serem 

publicados, tinham acesso a todos eles, uma vez que, para ale m de exercerem as suas 

habituais funço es, desempenhavam, ainda, funço es de recursos humanos. 

“Eu sei que e  pontualidade, disponibilidade, assiduidade, […] 

autonomia…pronto… pronto se e  capaz de ser auto nomo e em que trabalhos e  que e  

capaz de o ser, a questa o da responsabilidade, se e  capaz de ser ou na o responsa vel 

de equipa, ate  que ponto e  que aquilo e , como e  que eu vou explicar, por exemplo, um 

chefe de equipa e  capaz de liderar e ele consegue transmitir a sua liderança […] 

depois tambe m a questa o do desperdí cio se e  so  bota pra la  ou se tem um bocadinho 
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de cuidado com o material…pronto e basicamente sa o estas…ha  outras, mas…aquilo 

e  uma lista enorme.” (E19, F, 37, A, FE). 

Dos restantes 14, so  9 conseguiram descrever alguns dos crite rios, porque ja  se 

tinham dirigido ao patra o, para perceberem o resultado da sua avaliaça o ou porque 

ja  tinham comentado entre colegas. A seguir e  possí vel verificar alguns desses 

exemplos. Importa mencionar que os demais na o conseguiram descrever nenhum 

crite rio.  

“E  assim ele nunca explicou muito bem os conceitos disso, mas depende, ele olha 

muito se as pessoas faltam muito; se tipo ha  muito que fazer; se a pessoa tem 

disponibilidade de ficar; se uma pessoa ve  que ha  trabalho naquele lado tem a 

iniciativa de ir ajudar, ele tambe m ve  isso e e  basicamente isso.” (E10, F, 34, A, FA). 

“Avalia a pontualidade, disponibilidade, portanto, ser versa til ou na o. Portanto, 

eu conseguir fazer va rias funço es ou na o. Portanto, e  o que ele diz, honestamente, 

honestamente, ha  falhas.” (E12, F, 39, A, FA). 

Posto isto, os entrevistados relevaram que so  percebem se a sua avaliaça o e  boa 

ou ma , comparando o valor moneta rio recebido com o dos colegas de trabalho, 

sendo esta situaça o bastante discutida entre os mesmos. Assim, todos, sem exceça o, 

expressaram a ause ncia de feedback por parte dos avaliadores, ja  que tanto os 

crite rios como o porque  do resultado da avaliaça o so  sa o conhecidos se cada 

entrevistado procurar por tal.  

“Na o, na o, esse feedback na o existe, o feedback existe e  entre as pessoas, porque 

ningue m guarda […] “ei como tu recebeste x e eu recebi y e eu trabalho mais que tu, 

[…] da chefia na o.” (E6, M, 49, A, FA).  

“Na o, mas temos facilidade de, portanto, se acharmos que alguma coisa na o esta  

bem, se eu acho que “A” recebeu igual a mim […] eu tenho a liberdade de ir perguntar 

e e  me explicado o porque .” (E12, F,39, A, FA). 

Ja  relativamente ao conhecimento e divulgaça o dos crite rios de avaliaça o, 

segundo os entrevistados, foi possí vel compreender que estes na o sa o publicados e 

que, excetuando os que procuram perceber o resultado da avaliaça o e os dois 
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intervenientes que fazem parte do escrito rio, os crite rios na o sa o conhecidos pelos 

avaliados. 

De acordo com Marques (1992) um processo de avaliaça o deve sempre ser uma 

demonstraça o transparente e apresentar uma comunicaça o clara, garantindo aos 

trabalhadores que a empresa esta  atenta ao seu desempenho. Ainda, a avaliaça o tem 

de ser percebida como exata por todos e tanto os crite rios como os resultados devem 

ser sempre comunicados de forma lí mpida (Almeida, 1996; Enes, 2019).  Neste 

seguimento, segundo Choon e Embi (2012) os resultados de uma avaliaça o devem 

ser bem divulgados a s pessoas corretas, o que na o se verifica na empresa alvo de 

estudo. Assim sendo, e  possí vel constatar que, neste caso, a presente avaliaça o na o 

cumpre muitos das premissas subjacentes a  construça o e funcionamento de um SAD.  

Para ale m do ja  discutido ate  aqui, os entrevistados mencionaram que na o lhes 

e  atribuí do feedback por parte dos avaliadores, fazendo com que estes apenas 

percebam se a avaliaça o foi boa ou ma , comparando o pre mio recebido com o dos 

colegas, o que, de acordo com Kubiak (2022) na o e  correto, ja  que este defende a 

atribuiça o de um feedback construtivo por parte dos avaliadores. Posto isto, a 

ause ncia de feedback impacta negativamente o desempenho dos trabalhadores, na o 

assegurando, concomitantemente, o crescimento (Kubiak, 2022; Paradela et al., 

2021)  

 

2. Impacto e recomendações da AD atual 

Este tema tem como objetivo principal analisar as conseque ncias da AD, 

apresentando os pontos fortes e fracos referidos pelos entrevistados, assim como a 

perceça o que estes te m quanto a s premissas essenciais para um SAD. Por sua vez, 

tambe m sera o referenciadas as apreciaço es feitas quanto a  concorda ncia ou na o com 

a respetiva avaliaça o e as opinio es em relaça o a  influe ncia desta AD no seu 

desempenho, dando ainda espaço para a ana lise de recomendaço es de melhorias 

sugeridas. 
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2.1. Aspetos positivos e negativos da AD 

Dos 16 entrevistados que defendem a existe ncia de uma avaliaça o, todos 

referiram, sem exceça o, que o u nico ponto positivo e  o valor moneta rio recebido, ja  

que faz diferença para a qualidade de vida das pessoas. Fora isto, apenas a 

entrevistada 19, acrescentou que a perceça o que os pro prios te m da sua avaliaça o 

deve fazer com que se sintam impactados, quer positivamente ou negativamente e, 

por isso, considera ser sempre um fator importante. 

“E  assim, a avaliaça o e  boa so  por causa do pre mio, porque na o sabemos em que 

e  que somos avaliamos […]” (E5, F, 36, R, FA). 

“Pronto, positivos, acho que no s, ao sermos avaliados, vamos mudar alguma 

coisa negativamente ou positivamente, vamos mudar. Depende, depois da nossa 

perspetiva e da nossa pro pria autoavaliaça o […]” (E19, F, 37, A, FE). 

Ja  relativamente aos pontos fracos da avaliaça o foram referidos bastantes, sendo 

que a ause ncia de divulgaça o e, consequente, conhecimento e classificaça o dos 

crite rios de avaliaça o, foram os mais evidenciados.  

“[…] os crite rios na o serem explicados e  um enorme ponto fraco [….]” (E5, F, 36, 

R, FA). 

“[…] o facto de na o saberem onde e  que e  o muito bom e onde esta o mais fracos 

e  uma desvantagem […]” (E13, M, 24, R, FE). 

Cinco dos entrevistados referiram sentir injustiças por parte dos avaliadores, 

uma vez que partilharam a opinia o de que o CEO na o tem real conhecimento do 

desempenho, acreditando meramente na supervisa o da responsa vel de produça o, e 

que esta age sem imparcialidade, referindo-se a favoritismos.  

“E o problema aqui e  que vai algue m que lhe diz “olha esta merece x” e ele enta o 

sem ver acredita.” (E11, F, 45, A, FA).  

“[…] ele deu o pre mio sem saber quem era.” (E2, F, 31, R, FA). 

“[…] ate  ha  aqui gente que ganha mais e para te ser sincera na o sei o que fazem 

para o receber […] falta disciplina a  responsa vel.” (E7, F, 23, R, FA). 
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Ale m disso, foram ainda referidos como pontos fracos a ause ncia de feedback, a 

competitividade que ocorre da comparaça o de pre mios entre colegas, assim como, a 

sensaça o de que o crite rio da disponibilidade para dar horas extras e  associado ao 

grande responsa vel pela decisa o da atribuiça o do pre mio ma ximo.  

“[…] mesmo o patra o devia falar […] “mereceu mais porque ela faz isto, faz 

aquilo” que era para tentar as outras pessoas serem incentivadas […]” (E10, F, 34, A, 

FA). 

“[…] a parte negativa e  esta competitividade que e  prejudicial depois […]” (E12, 

F, 39, A, FA). 

“[…] 8 horas de trabalho, pessoas que realmente da o o ma ximo nessas 8 horas 

de trabalho, so  por irem embora sa o penalizadas […] te m que ir buscar os filhos a  

escola e da o o ma ximo nessas 8 horas e na o deviam ser prejudicadas em relaça o 

a quelas que ficam a dar horas, e ate  por vezes nessas 8 horas nem fazem quase nada.” 

(E6, M, 49, A, FA). 

Como ja  mencionado anteriormente, uma avaliaça o transparente e 

comunicativa, onde os crite rios de avaliaça o sa o divulgados e o feedback e  garantido, 

conduzem ao sucesso na realizaça o e aplicaça o de uma avaliaça o de desempenho. 

Neste sentido, os entrevistados mencionaram que a falta de conhecimentos destes 

crite rios e a ause ncia de feedback sa o pontos fracos a apontar a  presente avaliaça o. 

Assim, a existe ncias destas faltas na o va o ao encontro do que e  defendido por 

Marques (1992) e Kubiak (2022). 

Em relaça o a  perceça o de favoritismos, segundo Choon e Embi (2012) a 

avaliaça o deve ser consistente, isto e , os avaliadores devem aplicar a mesma forma 

de avaliaça o a todos os respetivos avaliados, para que se possa medir o real 

desempenho de cada um, na o dando espaço a favoritismos. Ao mesmo tempo, Enes 

(2019) defende que a avaliaça o deve minimizar crite rios que impelem a  

subjetividade, ja  que e  importante que a avaliaça o reflita verdadeiramente o 

desempenho de cada um. Assim sendo, e de acordo com os entrevistados, a avaliaça o 

que lhes e  feita na o espelha estas condiço es, na o indo, por isso, de encontro a  revisa o 

bibliogra fica. 
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2.2. Premissas do SAD 

No que diz respeito ao conhecimento de premissas essenciais para uma AD, 

nomeadamente, a justiça e a pertine ncia, os entrevistados dividem as suas opinio es. 

Sem du vida, a maioria dos intervenientes na o considera justa a avaliaça o, sendo que 

apenas 3 intervenientes na o concederam uma resposta concreta, ja  que associavam 

a resposta ao valor do pre mio que recebem, que, normalmente, corresponde ao 

ma ximo. Acrescenta-se ainda que um dos intervenientes disse que na o sabia 

responder a  questa o, precisamente por na o ter noça o dos crite rios e da respetiva 

classificaça o nos mesmos.  

“E  assim, e  o que lhe digo, eu na o sei em que sou avaliada, nem posso comparar, 

na o sei os para metros avaliados, portanto eu nunca vou saber se e  justa ou na o.” (E5, 

F, 36, R, FA). 

“Pessoalmente na o tenho raza o de queixa.” (E13, M, 24, R, FE). 

Tambe m no que toca a  pertine ncia, a maioria na o considera essa premissa 

presente nesta avaliaça o, e os 6 que consideram esta avaliaça o pertinente, dizem-no, 

igualmente, tendo em conta o valor do pre mio recebido. 

“E  assim, eu na o considero nada, porque eu na o me preocupo com os outros, so  

com o meu desempenho aqui, de resto para mim.” (E11, F, 45, A, FA). 

“Sim, eu costumo receber quase sempre o pre mio ma ximo.” (E10, F, 34, A, FA). 

Posto isto, 10 dos entrevistados mencionaram na o concordar com a avaliaça o 

realizada na Verdy. Acrescenta-se ainda que 2 dos intervenientes, na o expressaram 

opinia o em relaça o a tal facto, precisamente por sentirem que ainda sa o novos na 

organizaça o. Os restantes 4 que referiram concordar com a avaliaça o, 

complementam que apesar de concordarem, ainda ha  muito a melhorar.  

“Na o, na o concordo.” (E2, F, 31, R, FA). 

“Concordo, concordo, porque la  esta  e  uma forma de distinguir os trabalhadores, 

porque la  esta  a nossa u nica distinça o e  no pre mio de gratificaça o […] mas e  injusto 

[…]” (E4, F, 26, R, FA). 
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“Sim. Podia ser melhor aproveitada, para ter resultados reais […]” (E13, M, 24, R, 

FE). 

De acordo com a revisa o de literatura, existe um conjunto de premissas 

essenciais para o adequado funcionamento de uma avaliaça o de desempenho. Duas 

dessas premissas sa o a justiça e a pertine ncia. Assim, segundo Almeida (1996) o 

sistema de avaliaça o tem de ser percebido como justo e a avaliaça o, segundo Alves 

(2016), deve ser realizada de forma justa, com profissionalismo e conscie ncia, para 

que se evitem conseque ncias nefastas. Para ale m disso, a avaliaça o, de acordo com 

Enes (2019) tem de ser pertinente, ja  que os seus resultados devem ser aproveitados 

com um propo sito, para, assim, garantir que a avaliaça o na o seja considerada 

irrelevante pelos avaliados. Ao comparar a teoria com as informaço es dadas pelos 

entrevistados, a maioria revela na o considerar a AD justa e/ou pertinente, acabando 

por na o concordar com esta. Assim, novamente, a maioria dos entrevistados refutam 

a presença destas premissas na avaliaça o de desempenho da Verdy. 

 

2.3. Influência da AD e recomendações de melhoria  

No que respeita a  influe ncia que a AD tem no desempenho dos entrevistados, 6 

referiram que a AD na o tem influe ncia no seu trabalho, ao contra rio dos restantes 

10 que afirmaram sim. 

“Em mim na o tem, em mim na o tem, mas ja  teve em pessoas, porque como 

ficaram descontentes com esse pre mio consoante a avaliaça o, pronto, negaram-se a 

vir trabalhar aos sa bados.” (E9, F, 29, R, FA). 

“Honestamente na o, no meu, atença o…o meu trabalho em particular, a minha 

postura, na o, na o, porque ? Porque a minha postura de trabalho e  “estou numa 

empresa para trabalhar” ponto. So  estou aqui para trabalhar […] na o e  porque me 

va o atribuir um pre mio la  a  frente que eu vou ter uma atitude diferente do que tenho 

que fazer por lei, por base, portanto, e  a nossa obrigaça o.” (E12, F, 39, A, FA). 

“Eu pro pria ja  fiz isso […] quando soube que havia pessoas que tinham um 

sala rio maior que o meu que na o tinham tanta disponibilidade, que na o davam 

tantas horas que na o vinham sa bados […] enta o eu na o estou a ser compensada e 
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elas ta o, eu disse “Ah e ? enta o vou trabalhar para isso” (risos) eu pro pria ja  fiz isso.” 

(E4, F, 26, R, FA). 

Tendo em conta os pontos fracos apresentados ao longo das suas intervenço es, 

os entrevistados aludiram que a AD devia sofrer algumas alteraço es, prestando 

algumas recomendaço es de melhoria para a respetiva avaliaça o. Neste sentido, 12 

intervenientes, voltaram a referir que publicavam os crite rios para todos terem 

conhecimento pelo que esta o a ser avaliados. Tambe m defendem a autoavaliaça o, a 

presença de feedback, uma maior presença do CEO na apreciaça o dos seus 

desempenhos, mais supervisores na avaliaça o do seu desempenho e um melhor 

aproveitamento da avaliaça o em geral, nomeadamente, para possibilitar 

progresso es a ní vel salarial e formaço es. Por fim, um menciona, ainda, a falta de um 

responsa vel especí fico pelos recursos humanos, de modo a ajudar tambe m no 

processo da avaliaça o de desempenho. 

“Sim, afixava os crite rios, depois os resultados eram publicados e depois la  esta  

dependendo das pessoas se elas quisessem feedback dava-se o feedback […] se calhar 

alguns pontos dentro do me todo de avaliaça o tentava trocar ou por algum ponto que 

se observasse melhor em alguns colaboradores, por exemplo, a liderança, 

dificilmente se vai adaptar a toda a gente.” (E13, M, 24, R, FE).  

“Os crite rios a avaliar acho que era importante serem divulgados, para as 

pessoas fazerem depois a sua autoavaliaça o baseada nesses crite rios.” (E16, F, 45, A, 

FE). 

“[…] porque a avaliaça o quando e  feita, qualquer tipo de avaliaça o que seja feita, 

a pessoa avaliada deveria tambe m saber, e na o e  saber depois, devia ser antes para 

se poder discutir sobre isso.” (E5, F, 36, R, FA). 

“[…] ate  ajudava a incentivar, na o e , porque ele pensa que por dar um pouco mais 

de dinheiro que incentiva, mas na o incentiva nada, elas esta o a fazer o trabalho de 

uma maneira e continuam igual […] ele estando presente, as pessoas se estiverem 

na conversa calam-se […]” (E11, F, 45, A, FA).  

“[…] e  muita coisa para ela e claro que ela na o consegue ver o trabalho de toda a 

gente aqui dentro […]” (E8, F, 50, A, FA). 
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“Mostrava os crite rios como falamos e aproveitava para meter um chefe mais 

firme […] tinha de ser mais aproveitada.” (E17, F, 36, A, FA). 

“Sim, acho que e, alia s, isto e  um pau de dois bicos, porque eu sou apologista de 

existir progressa o salarial […] devia existir sim formaço es com base nos resultados 

da avaliaça o […]” (E5, F, 36, R, FA). 

“[…] acho que nos falta muita organizaça o nesse sentido na parte dos recursos 

humanos.” (E19, F, 37, A, FE). 

Aqui, a maior parte dos entrevistados revelou que a avaliaça o tem influe ncias no 

seu desempenho. Segundo Schedler e Schneider (2015) e Alves (2016) a AD e  um 

processo organizacional que, devidamente executado, contribui para a melhoria do 

desempenho dos colaboradores. Para ale m disso, e  muito importante para o 

indiví duo, ja  que lhe permite evoluir nas suas compete ncias, reconhecer os seus 

maiores entraves e alcançar os objetivos definidos (Almeida, 1996). Neste sentido, a 

bibliografia e  comprovada pelas respostas dos intervenientes, ate  porque, como 

verificado, em alguns casos, o descontentamento perante a avaliaça o leva a uma 

diminuiça o de esforço no desempenho das pro prias funço es, quando o objetivo e  

precisamente o contra rio, algo que revela a existe ncia de uma imperfeiça o na AD da 

organizaça o. Ale m disso, estes, por na o saberem como sa o avaliados, na o conseguem 

perceber onde te m de melhorar, sendo, por isso, uma grande falha reconhecida na 

presente avaliaça o.  

No que concerne a  apresentaça o de melhorias, os entrevistados, em geral, 

consideraram que a presente avaliaça o poderia ser melhor aproveitada, ja  que, e 

como visto anteriormente, a mesma na o deve ter somente um fim, podendo impactar 

positivamente em muitas pra ticas de RH. Tanto a autoavaliaça o, como o feedback e a 

importa ncia da avaliaça o justa ja  foram defendidos ao longo desta discussa o de 

conteu do. No entanto, os entrevistados decidiram apontar novamente estas 

caracterí sticas como recomendaço es de melhoria. Outra recomendaça o apontada 

foram as formaço es resultantes da avaliaça o, que sabe-se serem cruciais numa 

organizaça o. 

Assim sendo, para que os resultados da AD sejam u teis para o avaliador, avaliado 

e para a organizaça o em geral, estes devem permitir a identificaça o de necessidades 
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especí ficas a serem aprimoradas ou adquiridas pelo avaliado (Otlvelre-Cestro et al., 

1996). Deste modo, a AD permite identificar o que deve ser melhorado e, atrave s 

disso, potenciar formaço es que garantam o desenvolvimento e o fim de avaliaço es 

rotineiras e menos nobres (Almeida, 1996). Tambe m o recrutamento de mais 

responsa veis pela supervisa o do desempenho dos avaliados foi mencionado como 

recomendaça o, comprovando a teoria de Sousa et al. (2006) que consideram que a 

AD se relaciona positivamente ao recrutamento.  

Sendo a GRH, no entender de Paradela et al. (2021), responsa vel por va rias 

tarefas, incluindo a garantia do desempenho, e  necessa rio saber observar, conhecer 

e avaliar cada funciona rio. Assim, seria importante ter um responsa vel especí fico 

pelos recursos humanos, ja  que daria uma maior atença o a  realizaça o de uma 

adequada AD. Posto isto, todas as recomendaço es mencionadas pelos entrevistados 

foram consideradas u teis, estando grande parte delas relacionadas ao que defendem 

os autores da revisa o litera ria, apresentada ao longo deste projeto. 

Para enriquecer a ana lise, ainda neste a mbito de recomendaço es, a 

investigadora questionou alguns intervenientes, incluindo os que desde o iní cio 

mantiveram a opinia o de na o existir avaliaça o do seu desempenho, se caso tivessem 

oportunidade de criar uma AD na respetiva empresa, quais os crite rios que na o 

poderiam faltar. Apesar de respostas variadas, destacaram-se com maioria os 

crite rios da assiduidade, responsabilidade, organizaça o, qualidade, trabalho em 

equipa, disponibilidade e comunicaça o.  

“Crite rios…talvez a assiduidade por causa de se algue m faltar que ja  

descompensou o trabalho e a responsabilidade para fazer bem os trabalhos, 

assiduidade, responsabilidade, ai, so  me ocorrem estes para ja  […] mas tambe m a 

comunicaça o, eu acho que a comunicaça o tambe m falha muito aqui.” (E15, F, 27, R, 

FE). 

“[…] disponibilidade e, deixe-me pensar, trabalho em equipa, outro dos crite rios 

sem du vida […] organizaça o tambe m e a melhor distribuiça o de tarefas, penso que 

era isso.” (E17, F, 36, A, FA). 
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“[…] questa o da assiduidade ou da pontualidade, da disponibilidade, porque ha  

alturas de muito trabalho e a qualidade […] acho que agora na o me estou a lembrar 

de mais […]” (E3, F, 28, R, FA). 

Finalmente, para compreender alguns pontos de vista, a investigadora 

perguntou, de forma imparcial, se os entrevistados consideravam fazer sentido o 

crite rio da liderança numa eventual AD para todos os trabalhadores da empresa. As 

respostas dividem-se, como constado a seguir: 

“Sim, porque e  assim, por exemplo, imagina que numa ma quina ha  uma equipa, 

na o e , mas na o e  fixa. Hoje pode conseguir fazer a encomenda, mas se amanha  for 

preciso para outra ma quina, vai para outra ma quina aquela equipa. Se for qualquer 

pessoa que esteja capacitada para pegar em 4 ou 5, liderar uma equipa e andar com 

uma encomenda para a frente era mais vantajoso […]” (E9, F, 29, R, FA). 

“Na o, eu acho que a liderança, havia de ser mais avaliada pelos que esta o com 

cargos de mais responsabilidade.” (E15, F, 27, R, FE). 

“A liderança, eu interpreto como a capacidade, na ause ncia de um chefe, na o e  

bem um chefe, mas e  quem ta  mais habituado a distinguir os processos chegar a  

frente e organizar as pessoas. Aqui e  muito complicado esse aspeto. E  muito raro eles 

terem essa independe ncia porque os trabalhos sa o sempre muito repetitivos, 

obviamente va o fazer o que te m de fazer.” (E13, M, 24, R, FE). 

Ao longo desta ana lise, os entrevistados mostraram-se divididos no que toca a  

inclusa o ou na o do crite rio da liderança, no caso de criarem um SAD na empresa 

onde trabalham. De acordo com Enes (2019) e Choon e Embi (2012) devem 

minimizar-se crite rios de avaliaça o que impelem a  subjetividade sendo igualmente 

importante que os mesmos reflitam o verdadeiro desempenho dos avaliados. Assim, 

os crite rios utilizados e a funça o a ser avaliada sa o fatores bastante importantes a se 

ter em conta numa avaliaça o (Almeida, 1996). 

 

3. Impactos da AD na satisfação no trabalho 

Este u ltimo tema pretende compreender o que causa a satisfaça o dos 

trabalhadores da empresa. Assim, numa primeira insta ncia, sera o referenciadas as 
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perceço es de satisfaça o dos entrevistados resultante da AD e do pro prio 

desempenho de cada um. Posteriormente, sera o analisadas as suas ideias 

relativamente a  noça o de satisfaça o no trabalho e, se estes se sentem satisfeitos ou 

na o. Ale m disso, sera o aqui expostas as opinio es em relaça o aos fatores que 

potenciam uma maior ou menor satisfaça o no trabalho, e, como conseque ncia dos 

fatores que causam uma menor satisfaça o, sera o apresentadas medidas que, no 

entender dos intervenientes, aumentariam a satisfaça o no seu trabalho.  

 

3.1. Perceções de satisfação resultante da AD 

Questionados se se sentiam satisfeitos com a AD atribuí da (16 entrevistados que 

afirmaram a existe ncia de avaliaça o) e, em conseque ncia, com o seu pro prio 

desempenho (todos os 20 entrevistados), a maioria confirmou sentir-se satisfeito 

com a AD, apenas pela questa o de receberem o valor ma ximo de pre mio ou pela mera 

atribuiça o moneta ria, ja  que o dinheiro tem influe ncia na qualidade de vida. So  5 

intervenientes consideraram na o estarem satisfeitos com a respetiva avaliaça o.   

“E  assim, eu sinto-me porque ele da -me o ma ximo.” (E4, F, 26, R, FA). 

“Na o, sinto-me pouco reconhecida.” (E12, F, 39, A, FA). 

Em relaça o a  satisfaça o face ao pro prio desempenho, todos garantiram que se 

sentiam satisfeitos com o seu desempenho:  

“Eu estou satisfeito com o meu desempenho.” (E6, M, 49, A, FA). 

“Ahh sim, tenho tido nota ma xima em 3 anos, por isso na o me posso queixar.” 

(E13, M, 24, R, FE). 

Indo de encontro a  literatura, a satisfaça o pode ser resultado de um processo de 

avaliaça o de desempenho, obtendo-se recompensas diversificadas no contexto 

laboral (Lobo, 2020). Assim, a maioria dos entrevistados considerou sentir-se 

satisfeito com a recompensa recebida pelo seu desempenho (pre mio) e, por isso, 

consideram-se satisfeitos com a respetiva avaliaça o realizada. Segundo Cunha et al. 

(2016), a perceça o de um mau resultado da avaliaça o tem tende ncia a contribuir 

para a insatisfaça o, causando atrasos no desenvolvimento organizacional, o que, 

neste sentido, na o e  defendido por grande parte dos entrevistados, ja  que se 
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consideram contentes com o pre mio atribuí do. Ale m disso, mesmo os que na o 

recebem a totalidade do valor do pre mio, ve m esta recompensa como algo valioso 

para as suas vidas, por isso consideram-se satisfeitos com a existe ncia dessa 

atribuiça o. 

 

3.2. Perspetivas sobre a noção de satisfação no trabalho 

Os 20 intervenientes, apesar de terem apresentado um conjunto variado de 

fatores que definem a sua noça o de satisfaça o, esboçaram respostas mais frequentes 

no fator do ambiente de trabalho e relaça o com os colegas, na sensaça o de se 

sentirem bem, no reconhecimento e valorizaça o, e, ainda, no fator do gosto pela 

funça o. Com menos freque ncia foram ressaltados fatores como o equilí brio entre a 

visa profissional e pessoal, a relaça o com a chefia, a justiça, quer moneta ria, quer de 

oportunidades e a existe ncia de condiço es de trabalho. Importa, no entanto, referir 

que cada entrevistado apresentou mais do que um fator para demonstrar o que 

entendiam por satisfaça o. Assim, 9 respostas recaí ram no fator do ambiente de 

trabalho, 6 na sensaça o geral de se sentirem bem, 5 em sentirem valorizaça o e 

reconhecimento e 3 no gosto pela funça o. A seguir, sera o expostos alguns dos 

exemplos comprovativos do que os entrevistados entendem por satisfaça o.  

“Satisfaça o no trabalho e  ter um bom ambiente primeiro, uma boa relaça o com 

a chefia, na o ser uma relaça o de medo como muitas vezes se ve .” (E5, F, 36, R, FA). 

“E  tarmos num local em que gostamos e nos sentimos bem e acima de tudo 

somos reconhecidos pelo nosso esforço.” (E7, F, 23, R, FA). 

“Satisfaça o no trabalho? E , pronto, receber o que e  justo e a boa relaça o com os 

colegas de trabalho tambe m.” (E9, F, 29, R, FA). 

“Gostar do que faço, se na o gostasse do que fizesse e se na o me desse alguma 

satisfaça o na o estava ca .” (E12, F, 39, A, FA). 

“Ui agora, […] bom ambiente de trabalho, cooperaça o acima de tudo e trabalho 

em equipa, […] obviamente, o retorno do trabalho deve estar alinhado, tanto em 

termos de remuneraça o como com a prestaça o atrave s da avaliaça o que e  feita do 

colaborador apo s x tempo que ele la  esta  […]” (E14, F, 30, R, FE). 
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“Sei la , conseguir fazer tudo o que eu tenho que fazer bem feito, na o e , na o errar 

muito […] a satisfaça o acho que tambe m vem do equilí brio entre a vida profissional 

e a vida pessoal.” (E15, F, 27, R, FE). 

Tendo em conta as respostas anteriores, os entrevistados foram interrogados 

relativamente a  sua satisfaça o no trabalho da presente empresa. Neste sentido, as 

respostas atribuí das foram bastante divididas, ja  que 11 dos intervenientes 

responderam na o se sentirem satisfeitos no trabalho, ao contra rio dos restantes 9 

que afirmaram essa satisfaça o. Destes 9, alguns, apesar de se considerarem 

satisfeitos, na o tardaram em referir que, mesmo assim, ha  espaço para a aquisiça o 

de algumas melhorias com vista ao aumento da satisfaça o. 

“Sim, mas podia estar melhor, na o e ? Por exemplo, Eu na o estou a trabalhar na 

minha a rea.” (E15, F, 27, R, FE). 

“Atualmente, eu estou.” (E16, F, 45, A, FE). 

“Na o, neste momento na o, apesar de na o ser totalmente, mas principalmente 

pela questa o das horas extras e de tu seres uma mais-valia e na o seres valorizado 

como quem da  as horas, e  o pior.” (E5, F, 36, R, FA). 

“Tem dias. Confesso que ainda ontem mandei currí culos, ha  dias que gosto disto, 

ha  dias que detesto isto […]” (E13, M, 24, R, FE). 

A satisfaça o no trabalho, segundo Neto et al. (2023) e  um conceito psicolo gico 

que se refere a s atitudes e caracterí sticas relacionadas ao trabalho, como 

remuneraça o, recompensas, comportamentos de liderança, estilos de gesta o e 

colegas de trabalho. Ale m disso, a satisfaça o no trabalho e  algo bastante subjetivo, 

uma vez que pode variar de trabalhador para trabalhador (Silva et al., 2021). 

Efetivamente, os entrevistados foram mostrando diferentes pontos de vista em 

relaça o ao que sentiam como satisfaça o, mas, grande parte dos fatores por eles 

apresentados, va o de encontro aos referidos pelos autores ao longo da revisa o 

realizada.   

Em relaça o ao facto da maioria dos entrevistados se sentirem insatisfeitos no seu 

local de trabalho, tal significa que, segundo Khan e Abdullah (2019), a empresa tera  

de tomar medidas para responder a esta questa o. Isto porque, para ale m de ser 

responsa vel por diversas tarefas que a  GRH diz respeito, na o pode nunca deixar de 



54 

se preocupar com a satisfaça o dos funciona rios e com as conseque ncias negativas 

que a insatisfaça o pode gerar para a organizaça o.  

 

3.3. Causas da maior e/ou menor satisfação no trabalho 

Relativamente aos fatores que mais impactam positivamente e negativamente 

na sua satisfaça o no trabalho, a maioria das respostas recolhidas em relaça o ao que 

impacta mais positivamente recaiu no gosto pela funça o, sendo mencionada por 12 

dos entrevistados. Em seguida, foi o ambiente de trabalho e a relaça o com os colegas, 

apontado por 3 intervenientes, seguido das condiço es de trabalho e do pre mio que 

contaram com 4 entrevistados, 2 para cada. Ainda 1 interveniente mencionou como 

fator mais positivo a localizaça o da empresa, ja  que se encontra perto de sua casa. 

“O mais positivo e  que ainda gosto disto, da minha funça o, sena o […]” (E8, F, 50, 

A, FA). 

“Acho que e  o ambiente, o trabalho em si […]” (E4, F, 26, R, FA). 

“E  assim, neste momento e  tar a trabalhar com gente que gosto, que me dou 

muito bem, que nos apoiamos umas a s outras acima de tudo, ajudamo-nos muito.” 

(E7, F, 23, R, FA). 

“Positivo, eu acho que e  mesmo o trabalho que na o e  assim nada de rigoroso, na o 

e  esforço fí sico […]” (E1, F, 23, R, FA). 

“E  assim, o mais satisfaça o e  perceber que o patra o no fim do ano reconhece que 

fiz um bom trabalho e que as coisas correm bem, que a empresa esta  a tentar fazer 

um esforço para melhorar certos aspetos […]” (E13, M, 24, R, FE). 

“[…] o positivo, sei la , e  estar perto de casa, isso e  muito bom. Estou a 2 minutos 

de casa, isso e  muito positivo mesmo.” (E15, F, 27, R, FE). 

No que toca aos fatores que impactam mais negativamente na satisfaça o dos 

entrevistados, estes mencionaram mais o ambiente de trabalho e a falta de 

organizaça o, sendo referidos num total de 13 respostas. Tambe m a sensaça o de 

ause ncia de valorizaça o, incluindo a ní vel salarial, e a existe ncia de rivalidades entre 

colegas foram apontados em 7 respostas totais, sendo que 3 apontavam a ause ncia 

de valorizaça o e as restantes 4 os conflitos. A escassez de boa comunicaça o, as horas 
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extras excessivas e a pressa o dos prazos foram os fatores menos mencionados, 

contando com um total de 5 respostas. 

“[…] um ambiente bom na o existe aqui.” (E8, F, 50, A, FA). 

“[…] um aspeto a melhorar muito e que no meu entender e  negativo e  a 

organizaça o.” (E4, F, 26, R, FA). 

“E  trabalhar aqui bastante anos e na o ganhar mais, uma pessoa dar tudo e na o 

receber nada […] receber o ordenado mí nimo, mas e  eu saber que faço mais e 

imagina a pro pria chefe e  sempre a no s, e  sempre a no s para alguma coisa, na o e ? Se 

na o chama outras, porque , na o e ? e  isso e depois a falta de organizaça o aqui 

tambe m.” (E7, F, 23, R, FA). 

“Aquilo que menos gosto, mas que comecei a conseguir mudar foi o facto de 

haver pouca cooperaça o e muitas rivalidades.” (E13, M, 24, R, FE). 

“[…] organizaça o e  o principal fator e a comunicaça o porque e  preciso dar horas 

extra aqui e ningue m diz nada. Na o chega sempre a informaça o a toda a gente, chega 

so  a um limite de pessoas e prontos.” (E1, F, 23, R, FA). 

“Um aspeto que acho mesmo muito negativo e  a valorizaça o que aqui se da  a s 

horas extras. Porque, e  assim, em qualquer empresa, e na minha, u nica que trabalhei 

antes desta, no s tí nhamos umas formaço es e uma das principais perdas de 

rentabilidade numa empresa sa o as horas extras.” (E5, F, 36, R, FA). 

“Negativamente, e  assim, diretamente com a empresa na o. Com a parte do 

trabalho sim, a questa o dos prazos, de cumprir prazos, estamos sempre 

pressionados pelo tempo. Na o pela empresa, la  esta  isto na o e  a empresa, e  a 

profissa o […]” (E20, M, 47, A, FE). 

Neste to pico foram meramente apresentados os fatores que causam um impacto 

mais positivo e negativo na satisfaça o dos funciona rios. Desta forma, Silva et al. 

(2021) mencionam que sa o va rios os fatores que influenciam a satisfaça o, sendo que, 

podem influenciar de forma diferente os indiví duos. Neste sentido, o que a um 

indiví duo causa satisfaça o, a outro pode gerar insatisfaça o. Ora, tal facto e  

comprovado pelas respostas recolhidas atrave s das entrevistas, ja  que, por exemplo, 

apesar da maioria dos intervenientes destacar como fator negativo o ambiente de 

trabalho, uma minoria apresentou esse fator como o causador de maior satisfaça o. 
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3.4. Recomendações para aumentar a satisfação no trabalho 

Os entrevistados terminaram as suas intervenço es, apresentando propostas de 

melhorias de modo a gerar um aumento na satisfaça o. Assim, em 13 respostas foram 

destacadas propostas de melhoria a ní vel da organizaça o, sendo sugerido por alguns 

o estabelecimento de um plano dia rio/semanal que permitisse aos funciona rios 

terem conhecimento das tarefas que te m de realizar para iniciar cada dia de 

trabalho. Isto porque, muitos deles expuseram que quase nunca sabem o que te m de 

fazer quando chegam ao seu local de trabalho, no dia a dia. Em acre scimo, grande 

parte dos entrevistados mencionaram que melhorias na comunicaça o aumentariam 

a satisfaça o, ja  que, para ale m de se pouparem conflitos e males entendidos, tambe m 

serviria para auxiliar a boa organizaça o. 

“Depois, uma coisa que devia ser feita, na o com todos, mas se calhar com quem 

esta  a  frente das encomendas, na o e , quem for, tambe m na o sei se e  possí vel, ao fim 

do dia no s sabermos o que í amos começar a fazer na manha  seguinte, por exemplo, 

fazer um planeamento dia rio ou matinal, era para nos orientar e assim, a gente 

focava e parece que na o, mas acabava por haver mais organizaça o […]” (E5, F, 36, R, 

FA). 

“Olha, o maior e  organizarem-se. Segundo, comunicaça o, acho que ha  uma lacuna 

muito grande aqui. Comunicaça o e …ha  muito “diz que disse” que ha  muito…pronto, 

e  fruto tambe m do nu mero de pessoas que existe […]” (E19, F, 37, A, FE). 

Outra proposta mencionada em 6 respostas foi a possibilidade de “diferenciaça o 

salarial”, ja  que os entrevistados na o concordam que os sala rios (confusa o entre 

sala rios e bo nus) sejam maioritariamente iguais para todos quando existem 

desempenhos diferentes. Verifica-se aqui uma confusa o entre as componentes da 

remuneraça o (sobretudo entre pagamento fixo – sala rio e pagamento varia vel – 

pre mios/bo nus) (Nascimento et al., 2017). Para ale m disto, em prol do aumento da 

satisfaça o, 3 entrevistados sugeriram um chefe de armaze m mais firme, sendo que 

um deles mencionou, novamente, a imparcialidade necessa ria em tal cargo. Outros 

3 intervenientes chegaram mesmo a propor mais disciplina, nomeadamente atrave s 

da aplicaça o de castigos. Por fim, 1 entrevistado considerou que a aplicaça o de 

turnos na empresa aumentaria a satisfaça o e outro propo s a atribuiça o de benefí cios 

aos trabalhadores, como, por exemplo, a isença o de trabalho no dia de aniversa rio.  
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“Enta o primeiro eu acho que seria diferenciar nos sala rios, mesmo valorizar 

quem la  esta , mais faz […]” (E4, F, 26, R, FA). 

“[…] eu sei que ningue m e  perfeito, eu acho que e  muito para ela, enta o 

aconselharia a arranjarem mais um responsa vel […]” (E5, F, 36, R, FA). 

“O que havia de melhorar e  isto que lhe disse, haver mais regras, menos 

discussa o, e quem se portar mal vai para casa de castigo e sem receber nesses dias, 

para aprenderem!” (E11, F, 45, A, FA). 

“O que eu aconselhava, isto e  a minha opinia o, vou ser sincero consigo, o que eu 

aconselhava era a empresa fazer turnos, rotatividade. Porque, nestes anos todos 

nunca fez turnos e tem sido muito pesado […]” (E6, M, 49, A, FA). 

“[..] alguns benefí cios, por exemplo, oferecer o dia de anos assim, assim, coisas 

mais alternativas, que incentivassem a felicidade dos trabalhadores […]” (E15, F, 27, 

R, FE). 

Segundo Anwar e Abdullah, (2021) os colaboradores trabalham com mais 

eficie ncia se forem recompensados, nomeadamente com pre mios ou qualquer outro 

tipo de incentivo. Ora, propostas sugeridas como a atribuiça o do dia de aniversa rio 

e o pagamento varia vel de bo nus va o ao encontro do tipo de recompensas defendido 

pelos autores. De igual forma, as principais propostas mencionadas, isto e , a 

melhoria da organizaça o e comunicaça o fomentam tambe m a satisfaça o nos 

funciona rios, ja  que, segundo Cunha et al. (2016) o desempenho ao ser compensado, 

de diversas maneiras possí veis, conduz a  satisfaça o no trabalho e essa mesma 

satisfaça o e  responsa vel pelo maior empenhamento com a organizaça o e os seus 

objetivos. Assim, segundo a revisa o litera ria elaborada, se a empresa optar por 

acolher estas propostas, tal gerara  conseque ncias positivas para o sucesso 

empresarial, ja  que, segundo Almeida (1996), controlar varia veis como a satisfaça o 

e  o primeiro passo para a obtença o de bons resultados.  
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CAPÍTULO IV – CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 

Neste u ltimo capí tulo do projeto e  importante fazer uma reflexa o dos principais 

pontos abordados, para, dessa forma, dar resposta aos objetivos deste estudo. Para 

ale m disso, sera o referidas as limitaço es por detra s desta investigaça o, assim como, 

recomendaço es para futuras investigaço es que venham a ser desenvolvidas nesta 

a rea. 

Com as informaço es recolhidas da amostra deste estudo, pode concluir-se que 

grande parte dos entrevistados na o tinham um conhecimento aprofundado e 

concreto sobre o SAD. Desta forma, de modo a responder ao objetivo primeiro do 

presente projeto, conclui-se que: 

• a perceção de avaliação não foi tida por todos, sendo que, inicialmente, metade 

dos intervenientes consideraram não ser avaliados. Apenas com o desenrolar 

das entrevistas, alguns dos que tinham dito não ser avaliados, mudaram a sua 

opinião; no entanto, alguns mantiveram-se fixos à convicção de não serem 

avaliados;  

• face às bases essenciais do sistema de avaliação, a maioria dos entrevistados 

mencionaram que a avaliação era feita por causa do prémio e que esta servia 

apenas para os distinguir remuneratoriamente; 

• relativamente às fontes e periodicidade da avaliação, os entrevistados 

apresentaram respostas idênticas, que vão ao encontro do que foi mencionado 

à investigadora pelo próprio CEO, ou seja, que a fonte de avaliação da AD é na 

forma de supervisor-subordinado, sendo realizada por 2 membros, e a 

periodicidade é de cariz anual.  Além disso, não é realizada nenhuma 

autoavaliação, nem utilizado nenhum instrumento de avaliação que registe os 

resultados da apreciação dos critérios a serem avaliados, já que esta resulta da 

supervisão da responsável de armazém e do patrão.  

• os critérios de avaliação não são conhecidos pela esmagadora maioria dos 

funcionários, revelando não só a ausência de divulgação, como o 

desconhecimento da classificação que obtém em cada critério; 

• não há feedback, já que este apenas acontece se os entrevistados, através da 

sua própria apreciação face ao valor de prémio recebido forem questionar os 

seus superiores. 
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Deste modo, foi possí vel responder ao objetivo 1, alí nea b. 

Ainda no objetivo 1, mas a  alí nea a, as vantagens e desvantagens deste SAD 

foram: 

• a atribuição do prémio que foi referido como maior vantagem e, por sua vez, o 

único ponto positivo da avaliação para a maioria dos entrevistados;  

• como maior desvantagem, a ausência de conhecimento e divulgação dos 

critérios e, consequentemente, a respetiva classificação, fazendo com que os 

avaliados não consigam perceber os aspetos pelos quais são avaliados. 

Ainda se verificou: 

• que a maioria não considera a avaliação justa ou pertinente, não concordando, 

com a sua finalidade. Ora, neste sentido, os intervenientes expuseram, como 

justificação, que a mesma deveria ser mais reaproveitada, tendo outras 

aplicações, para além da atribuição monetária; 

• que, há uma influência da avaliação tida no próprio desempenho e que acarreta 

implicações para a organização, tanto no sentido positivo, ou seja, fomenta a 

satisfação, como no negativo, isto é, neste caso, menos empenho e 

disponibilidade.  

Posto tudo isto, foi possí vel analisar e identificar as bases essenciais, as 

vantagens, desvantagens e implicaço es do SAD existente na organizaça o, 

respondendo-se, assim, ao objetivo 1 na sua totalidade. 

Para o objetivo 2, referente a s melhorias do atual SAD, sugerem: 

• a divulgação dos critérios de avaliação; 

• melhor aproveitamento da AD para o levantamento de necessidades de 

formação, a progressão salarial e mais responsáveis para a gestão e supervisão 

do armazém.  

Relativamente ao objetivo terceiro: 

•  os entrevistados demonstram, na sua maioria, estar satisfeitos com a AD, algo 

que parece contraditório, mas que se explica sobretudo pela questão do 

prémio;  

• relativamente à satisfação com o desempenho, não existiu um interveniente 
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que referisse não estar satisfeito; 

Destaca-se ainda que face a  satisfaça o: 

• a maioria não se sente satisfeito no seu local de trabalho; 

• o ambiente de trabalho e a relação entre colegas; o 

reconhecimento/valorização e o gosto pela função foram os aspetos mais 

referidos como causa de satisfação; 

• sendo que a causa de menor satisfação se liga também ao ambiente de 

trabalho, seguido da falta de organização, da ausência de valorização e da 

existência de conflitos entre colegas. 

Para aumentar a satisfaça o as recomendaço es passaram pela melhor 

organizaça o atrave s de, por exemplo: um plano de tarefas dia rio/semanal 

estipulado, comunicaça o adequada para evitar conflitos e o reconhecimento atrave s 

de bo nus.  

Relativamente ao bo nus (o que chamam de “diferenciaça o salarial”) e  

importante referir a dificuldade dos entrevistados em distinguir compensaço es fixas 

de compensaço es varia veis. Isto e , o desempenho dos funciona rios e  avaliado e 

resulta num pre mio varia vel consoante a AD. No entanto, para aumentar a satisfaça o, 

estes defendem explicitamente que, para ale m da premiaça o que recebem pelo 

desempenho, deveria existir uma diferenciaça o salarial que tambe m resultasse da 

ana lise dos diferentes desempenhos.  Tal recomendaça o demonstra que os 

intervenientes na o compreendem que o sala rio e  uma compensaça o fixa, que 

acontece independentemente do tipo de desempenho. Ja  o pre mio que resulta da AD 

e  varia vel e apenas acontece se a empresa tiver dinheiro para realizar esse fim 

(Chiavenato, 2014).  

Perante tudo isto, comprovou-se que tanto a AD como a sua gesta o poderiam 

impactar mais positivamente na satisfaça o dos seus funciona rios, reaproveitando, 

como mencionado pelos entrevistados, a AD para outras pra ticas de GRH, mas 

tambe m estimulando uma melhoria de alguns aspetos da gesta o como por exemplo, 

os me todos de organizaça o e a capacidade de comunicaça o. 

Denota-se ainda a pertine ncia em articular alguns aspetos relativos a  perceça o 

do SAD da presente empresa. Antes de iniciar as entrevistas, foi definida a amostra 
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deste estudo. Assim, como ja  mencionado, para garantir uma maior abrange ncia de 

dados na amostra, teve-se em conta a antiguidade/recentidade na empresa e a 

ocupaça o profissional como crite rios de escolha. Desta forma, foi possí vel denotar 

que, apesar destas diviso es, na o foram destacadas grandes diferenças em termos de 

respostas. O que se destacou foi o facto de, tirando os que se mantiveram convictos 

a  ause ncia de avaliaça o, os restantes entrevistados apresentarem, no geral, 

respostas bastante semelhantes, quer a ní vel de entendimentos sobre o SAD, como 

de propostas de melhoria apresentadas e ate  mesmo em questo es de satisfaça o.  

Importa reforçar que, para ale m dos dois entrevistados que desempenham 

funço es de escrito rio e, concomitantemente, funço es de RH, nenhum entrevistado 

conseguiu detalhar com certeza todos os crite rios de avaliaça o utilizados, vendo-se 

afetado um dos principais fatores de uma avaliaça o, demonstrando, assim, que a 

organizaça o tem ainda um longo caminho a percorrer. 

Assim sendo, no ponto de vista da investigadora, a inexiste ncia do conhecimento 

dos crite rios, da respetiva classificaça o e, portanto, do feedback que se deveria 

seguir, justifica o facto de a maioria dos entrevistados na o compreender com certeza 

o intuito de uma avaliaça o, ja  que, neste caso especí fico, estes so  a sentem como 

resultado de uma atribuiça o moneta ria. E  de destacar que, tendo em conta os 

entrevistados, seria relevante, no caso em questa o, enquadrar a autoavaliaça o, ja  

que, para ale m de possibilitar aos avaliados expressarem a sua opinia o sobre o 

pro prio desempenho, permitiria aos avaliadores uma visa o mais alargada para a 

avaliaça o. 

Ainda neste seguimento, o feedback seria essencial, ja  que, para ale m de elucidar 

os avaliados face ao que deveriam manter e melhorar no seu desempenho, 

permitiria aos avaliadores culminar com incompreenso es e, por sua vez, reduzir 

conflitos desnecessa rios, algo tambe m mencionado ao longo das entrevistas.  

Igualmente, o melhor aproveitamento da AD permitiria maiores implicaço es 

para a organizaça o, ja  que para ale m de impactar de forma mais positiva na 

satisfaça o, por exemplo, atrave s da atribuiça o de recompensas, permitiria, tambe m, 

corrigir imperfeiço es e alguns dos comportamentos, atrave s de aço es de formaça o.  

A par de tudo isto, e  de aludir que a ní vel pessoal, a elaboraça o deste projeto, 

permitiu o desenvolvimento da capacidade de ana lise; melhorias na organizaça o; 
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capacidade de sí ntese, improvisaça o e aperfeiçoamento da comunicaça o verbal e 

escrita, ja  que tambe m no decorrer das entrevistas, foram estimuladas va rias destas 

compete ncias. Este projeto revelou-se uma mais valia para o a mbito profissional, ja  

que o gosto pela GRH aumentou consideravelmente, juntamente com a vontade de 

realizar avaliaço es de desempenho no futuro empresarial. Neste sentido, e  de realçar 

que alguns dos entrevistados demostraram interesse relativamente ao projeto, 

deixando escapar que gostariam que a investigadora fosse recrutada para essas e 

demais funço es que a  GRH diz respeito.  

Apesar de tudo, compreende-se que nada e  perfeito e reconhece-se, por isso, a 

existe ncia de algumas limitaço es no decorrer deste projeto. Assim, mesmo sendo 

compreensí vel, o facto de os entrevistados terem maioritariamente habilitaço es a 

ní vel do ensino ba sico, fez com que algumas questo es tivessem de ser moldadas, 

mais do que uma vez, de modo a gerar um melhor entendimento. O vocabula rio 

utilizado por alguns dos entrevistados na o era o mais este tico, obrigando a 

investigadora a colocar asteriscos em algumas transcriço es e a improvisar algumas 

questo es. Outra limitaça o, prendeu-se, inicialmente, ao facto de alguns dos 

entrevistados, com medo de as respostas dadas chegarem identificadas ao patra o, 

sentirem-se receosos em algumas perguntas. No entanto, esclareceram esse medo 

com a investigadora e a mesma voltou a garantir a confirmaça o de anonimato, 

fazendo com que, no decorrer das intervenço es, a conversa fosse fluindo.  

Em termos de recomendaço es, sugere-se investigaço es neste tema, pois para 

ale m de pertinente e essencial numa organizaça o, permite aos investigadores uma 

maior noça o pra tica do que e  a avaliaça o de desempenho e as suas conseque ncias, 

como possibilita, por outro lado, a evoluça o da respetiva organizaça o nas suas 

pra ticas. Sugere-se uma ana lise realizada em empresas de maior dimensa o, 

possivelmente com um SAD mais compreendido, ja  que as respostas poderiam ser 

mais diversificadas. Neste caso, dependendo do nu mero de funciona rios da empresa, 

seria mais eficiente o uso da pesquisa quantitativa ou a junça o dos dois tipos de 

pesquisa. Posto isto, visto que a avaliaça o de desempenho e  uma pra tica crucial nas 

organizaço es, alargar futuras investigaço es nesta a rea, conduzira o a contributos 

relevantes.  
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Pode acrescentar-se que o grande contributo pra tico deste projeto foi comparar 

a revisa o litera ria sobre o tema com o que acontece na pra tica da empresa alvo de 

estudo. Para ale m de se conseguir realizar este contraponto, quer refutando-se ou 

indo de encontro a s teorias, o presente projeto permitiu tambe m aos entrevistados 

uma maior reflexa o, na o so  sobre as bases e o processo do SAD da empresa onde 

trabalham, como tambe m sobre o seu pro prio desempenho e satisfaça o.  

O que e  certo e  que esta na o deve ser a u nica organizaça o onde o SAD na o e  ta o 

compreendido, ou, dito de melhor forma, divulgado de forma eficiente e eficaz. Por 

isso, importa continuar a percorrer este caminho de investigaça o, ja  que quando 

uma avaliaça o e  realizada de forma coerente, justa, imparcial, bem exposta e 

compreendida pelos demais, os resultados da mesma gerara o efeitos mais positivos 

nos avaliados e, consequentemente, no sucesso organizacional. Desta forma, como 

visto ao longo de toda a revisa o de literatura, a AD pode ter va rias formas de 

realizaça o, gerar va rias interpretaço es, conduzir a diferentes finalidades e 

apresentar diversificados propo sitos. Quando uma AD e  adequada, esta permite 

corrigir comportamentos, estimular novos, adquirir diversas habilidades, 

desenvolver espí rito crí tico, entre muitas outras compete ncias que afetam o a mbito 

profissional como tambe m o pessoal.  Por tudo isto, o que nunca se deve esquecer e  

que, mais do que tudo, a avaliaça o de desempenho, entre muitas outras coisas, existe 

para gerar evoluça o, melhorias, e nunca para denegrir ou desapreciar o desempenho 

de cada um. Mais se acrescenta que a AD e  uma pra tica de GRH, e como o pro prio 

nome indica, esta  associada a pessoas, a  humanidade. E, por isso, em nome desta, 

deve continuar a lutar-se por departamentos humanos, capazes de conduzirem 

avaliaço es que sustentem a aprendizagem e nunca a estagnaça o. So  desta forma sera  

possí vel a evoluça o das geraço es futuras e, concomitantemente, a lo gica destas 

investigaço es.  
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APÊNDICES 

Apêndice I – Guião das entrevistas 

Bom dia, o meu nome e  Ba rbara Marques e sou aluna da Universidade do Minho, 

do mestrado de Gesta o de Recursos Humanos. Para concluir o meu mestrado, estou 

a elaborar um projeto (tese) sobre a avaliaça o de desempenho, mais concretamente, 

sobre o impacto do sistema de avaliaça o de desempenho na empresa onde trabalha. 

Para isso, necessito de realizar algumas perguntas, para as quais peço a sua 

colaboraça o.  

Mais se informa que todas as informaço es referenciadas durante esta entrevista 

sera o tratadas unicamente para o objetivo deste estudo, mantendo-se o anonimato, 

se assim pretender. 

Aceita responder a esta entrevista e autoriza que a mesma seja gravada, 

unicamente para uma melhor ana lise das respostas? 

Muito obrigada. 

 

1. Qual a sua idade? 

2. Qual a funça o que desempenha na empresa? 

3. Ha  quanto tempo trabalha aqui? 

4. E ha  quanto tempo começou a trabalhar? [nº de anos de emprego, na o so  na 

empresa] 

5. E  avaliado/a? 

6. Porque e  que e  avaliado/a? 

7. Tem noça o de quantas vezes e  avaliado/a ao ano? 

8. Quem e  que o/a avalia? 

9. Faz/pedem-lhe algum tipo de autoavaliaça o? / Da  a sua opinia o sobre o seu 

trabalho? 

10. Conhece os para metros/ indicadores/ crite rios da avaliaça o que lhe e  feita? 

/ Sabe a que “coisas” e  avaliado/a? /Sabe o que e  que e  avaliado em si? 

11. Quais sa o? 

12. Para que serve esta avaliaça o que lhe fazem? / Qual o resultado? 

13. O facto de ser avaliado/a tem influe ncia no seu trabalho? Como? 

14. Quais os fatores positivos e negativos que destaca da avaliaça o que e  feita? 
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15. Considera a avaliaça o que lhe fazem pertinente? Porque ? 

16. E justa? Porque ? 

17. Como sabe se o seu desempenho e  bom ou mau, ou seja, existe feedback por 

parte dos avaliadores? 

18. Concorda com este tipo de avaliaça o? Porque ? 

19. O que mudava neste tipo de avaliaça o? 

20. Que melhorias surgiria para a avaliaça o de desempenho? 

21. Sente-se satisfeito/a com a avaliaça o de desempenho que lhe fazem? 

22. Esta  satisfeito/a com o seu desempenho? 

23. O que e  para si satisfaça o no trabalho? 

24. Esta  satisfeito no seu trabalho? Porque ? 

25. Considera que ha  algum aspeto que tem impacto na maior ou menor 

satisfaça o no seu trabalho? 

26. O que podera  a empresa fazer para aumentar a satisfaça o? (se a reposta 

anterior for negativa) 
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Apêndice II – Enquadramento do guião nos objetivos do projeto 

 

Objetivos do projeto Perguntas do Guião 

Analisar o SAD existente na Verdy 
identificando: 
 
•  as suas vantagens e desvantagens, bem 

como as implicações para a organização; 
• os critérios, indicadores, instrumentos 

usados, propondo eventuais alterações; 

• Qual o resultado da avaliação que lhe fazem? Para 
que serve?  

• Conhece os parâmetros/ indicadores critérios da 
avaliação que lhe é feita? / Sabe a que “coisas” é 
avaliado(a)? /Sabe o que é que é avaliado em si? 

• Quais são? 
• Faz/pedem-lhe algum tipo de autoavaliação? / Dá 

a sua opinião sobre o seu trabalho?  
• Como sabe se o seu desempenho é bom ou mau, 

ou seja, existe feedback por parte dos avaliadores? 
• Considera a avaliação que lhe fazem pertinente? 

Porquê? 
• E justa? Porquê?  
• Concorda com este tipo de avaliação? Porquê? 
• Quais os fatores positivos e negativos que destaca 

da avaliação que é feita? 
• O facto de ser avaliado tem influência no seu 

trabalho? 

Propor a eventual utilização dos dados do SAD 
para outras práticas organizacionais, 
nomeadamente relativas à GRH; 

• O que mudava neste tipo de avaliação? 
• Qual a melhoria que surgiria para a avaliação de 

desempenho? 

Identificar as consequências da avaliação de 
desempenho e da sua gestão na satisfação no 
trabalho 

• Sente-se satisfeito/a com a avaliação de 
desempenho que lhe fazem? 

• Está satisfeito/a com o seu desempenho? 
• O que é para si satisfação no trabalho? 
• Está satisfeito no seu trabalho? Porquê? 
• Considera que há algum aspeto que tem impacto 

na maior ou menor satisfação no seu trabalho? 
• O que poderá a empresa fazer para aumentar a 

satisfação? (se a resposta anterior for negativa) 

Fonte: Elaboraça o pro pria 
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Apêndice III – Caracterização dos participantes 
 

 

Fonte: Elaboraça o pro pria 

  

Número Género Idade 
Antiguidade 
na empresa 

Funções 
desempenhadas 

1º emprego na 
empresa 

1 Feminino 23 4 anos Funço es de Armaze m Na o 

2 Feminino 31 5 anos Funço es de Armaze m Na o 

3 Feminino 28 3 anos Funço es de Armaze m Na o 

4 Feminino 26 6 anos Funço es de Armaze m Na o 

5 Feminino 36 2 anos Funço es de Armaze m Na o 

6 Masculino 49 8 anos Funço es de Armaze m Na o 

7 Feminino 23 5 anos Funço es de Armaze m Sim 

8 Feminino 50 7 anos Funço es de Armaze m Na o 

9 Feminino 29 3 anos Funço es de Armaze m Na o 

10 Feminino 34 8 anos Funço es de Armaze m Na o 

11 Feminino 45 19 anos Funço es de Armaze m Na o 

12 Feminino 39 18 anos Funço es de Armaze m Sim 

13 Masculino 24 3 anos Funço es de Escrito rio Sim 

14 Feminino 30 1 ano Funço es de Escrito rio Na o 

15 Feminino 27 2 anos Funço es de Escrito rio Na o 

16 Feminino 45 10 anos Funço es de Escrito rio Na o 

17 Feminino 36 19 anos Funço es de Armaze m Sim 

18 Masculino 45 16 anos Funço es de Armaze m Na o 

19 Feminino 37 15 anos Funço es de Escrito rio Na o 

20 Masculino 47 16 anos Funço es de Escrito rio Na o 
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Apêndice IV – Análise de conteúdo 

Temas Subtemas Excertos 
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o
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D

 d
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 e
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 e

 o
 s

e
u

 p
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ce
ss

o
 

Perceção de existência 
da avaliação 

“Sim, acho que sim.” (E4, F, 26, R, FA). 
“Não, eu penso que não.” (E8, F, 50, A, FA). 

Perceção do 
funcionamento do SAD 
e critérios de avaliação 
aplicados 

“É uma política da empresa para a atribuição do prémio e para o 
patrão perceber o que é que o funcionário faz ao longo do ano.” 
(E13, M, 24, R, FE). 
“[…] faz a avaliação porque há gratificação no final do ano […]” 
(E17, F, 36, A, FA). 
“Ahh, o patrão dá um prémio que eu no meu ver acho que as 
pessoas são avaliadas […] esta merece isto e esta aquilo.” (E11, F, 
45, A, FA). 
“Nós formações temos porque ele tem que las dar, tem que 
mandar aqui vir o formador e de resto não, para te ser sincera, nós 
aqui não vamos a lado nenhum […]” (E7, F, 23, R, FA). 
“É, e as próprias pessoas só pensam no dinheiro também […]” 
(E11, F, 45, A, FA). 
 “É assim, na altura ele disse que não fez aquilo sozinho, pediu à 
gerente que está aqui dentro ajuda.” (E8, F, 50, A, FA). 

“[…] está mais ligado ao departamento, no caso do escritório é 
mais o patrão, praticamente.” (E13, M, 24, R, FE). 

“É 1 vez ao ano” (E9, F, 29, R, FA). 

“Sei que todos recebem, mais uns mais, uns menos […] o mínimo é 
cento e qualquer coisa e o máximo é 80% do salário base […]” (E4, 
F, 26, R, FA). 

“Cá não temos acesso aos parâmetros que são avaliados.” (E9, F, 
29, R, FA). 

“Eles têm acesso se for solicitado, nós não afixamos nada […]” 
(E19, F, 37, A, FE). 

“Tenho-os todos aqui efetivamente, mas para não estar aqui a ler-
se […] vai desde a liderança, capacidade de um indivíduo que, por 
exemplo, costuma estar cá em baixo conseguir organizar o 
trabalho, a assiduidade, flexibilidade, tanto às vezes dar horas 
como fazer vários trabalhos, disponibilidade, integração, o quão 
facilmente se integra nos processos da empresa, trabalho em 
equipa, já fiz referência, organização […] ética, […] a 
produtividade, a qualidade […] e a apresentação […]” (E13, M, 24, 
R, FE). 
“Pois, é isso, eu sei que era … o seres polivalente, o seres assíduo, 
pontual, ouvir, a disponibilidade e depois não me lembro de muito 
mais.” (E4, F, 26, R, FA). 
“Eu perguntei-lhe uma altura e aquilo é dado por saber fazer tudo, 
por não faltar, por não estar de baixa, essas m***** todas.” (E11, F, 
45, A, FA). 
“Sim […] pergunta-se umas às outras e uma vai dizendo e outra vai 
dizendo, umas não dizem porque pronto ela é que sabe se diz ou 
não e quando se começa a ver “porra, eu até de certo metia mais 
que fulana, fogo, e ele recebeu tanto e eu só recebi isto, porquê?” e 
começam a ir tirar justificações com o patrão, aí sim é que ele fala, 
se não…” (E9, F, 29, R, FA).  
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“[…] eles recebem uma percentagem do ordenado, então, eles se 
fizerem as continhas, sabem qual é a percentagem que está […]” 8 
E19, F, 37, A, FE). 

  I
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Aspetos positivos e 
negativos da AD 

“É assim, o positivo é pronto ele dar esse prémio de gratificação, 
também mostra o quanto está grato ao nosso trabalho e é sempre 
bom para nós […]” (E4, F, 26, R, FA). 
“É positivo porque os que trabalham bem o ano todo normalmente 
recebem um prémio melhor e sentem-se mais motivados […]” 
(E13, M, 24, R, FE). 
“Numa avaliação que nem sei quais são os coisos que tem, enfim.” 
(E2, F, 31, R, FA). 
“Aquela que melhor parecer ela favorece […]” (E9, F, 29, R, FA). 
“Acontece muito, porque não há uma pessoa a avaliar bem.” (E11, 
F, 45, A, FA). 
“[…] outra desvantagem é o facto dos atritos que há por causa do 
prémio.” (E13, M, 24, R, FE). 
“E até pode ser preciso meter 1 mês de baixa, mas se for preciso o 
resto do ano estamos aqui ao duro e se ela se lembra […] “Ah, 
então teve na baixa, então já não vai ganhar, vai só ganhar x”, 1 
mês não reflete 1 ano inteiro.” (E9, F, 29, R, FA). 

Premissas do SAD 

“Em relação ao prémio, sim.” [justa] (E4, F, 26, R, FA). 
“Não.” [justa] (E8, F, 50, A, FA). 
“É assim, pertinente (risos), acho que a avaliação é sempre 
pertinente, mas realmente, é assim, aqui ela é feita só por causa do 
prémio […]” (E5, F, 36, R, FA).  
“Não.” [Pertinente] (E12, F, 39, A, FA). 
“Não, não concordo.” [Com a AD] (E5, F, 36, R, FA). 
“Concordo, mas acho que deveria ser mais aprofundada e mais 
uma forma de tirar partido dela.” (E16, F, 45, A, FE). 

Influência da AD e 
recomendações de 
melhoria 

“Não. Se for para trabalhar assim, nem vale a pena trabalhar.” 
(E13, M, 24, R, FE). 
“É assim, claro que, neste momento, eu não sei qual a minha 
avaliação ou pontos, mas se eu tiver um prémio que entender ser 
bom e que em média for semelhante ao das minhas equiparadas 
claro que me sinto bem, porque eu esforço-me. Agora, se tiver um 
prémio medíocre sinto-me injustiçada.” (E5, F, 36, R, FA). 
“Claro, influencia, se o prémio for o maior motiva, se não 
desmotiva-me […]” (E6, M, 49, A, FA). 
“Saberem os critérios… o porquê, porque é que fui avaliado desta 
forma e não ser avaliado só pelas chefias, devia ser avaliado pelo 
próprio patrão… essa é a minha opinião.” (E6, M, 49, A, FA). 
“[…] se tivesse falado, se tivesse falado comigo antes de fazer a 
avaliação já tinha feito uma avaliação justa […] acho que é o que 
falta aqui, é falta de comunicação.” (E7, F, 23, R, FA). 
“Eu acho que sim, porque depois o pessoal aqui oh… tou a fazer 
isto mal, não dizem nada […]” (E10, F, 34, A, FA). 
“[…] então como é que eu recebo o prémio máximo e tenho o 
mesmo salário que uma pessoa que tem 20%, acaba por não jogar 
bem […].” (E4, F, 26, R, FA). 
“[…] responsabilidade, pessoas com melhor informação, […] 
assiduidade […] polivalentes, que saibam organizar o trabalho e 
pessoas que saibam organizar, organização.” (E6, M, 49, A, FA). 
“Qualidade no trabalho a ser feito e a organização.” (E7, F, 23, R, 
FA). 
“Acho que era importante para todos.” [critério de liderança] (E8, 
F, 50, A, FA). 
“Ah, sim, mas só para a chefia, acho que também faz sentido, lá 
está, para tentar perceber a próprio líder […]” (E5, F, 36, R, FA). 
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Perceções de satisfação 
resultante da AD 

“É o prémio máximo.” (E10, F, 34, A, FA). 
“É assim, eu já fico contente […] sei que há gente que recebe 
menos do que eu […]” (E8, F, 50, A, FA). 
“Não, não mesmo.” (E11, F, 45, A, FA). 

Perspetivas sobre a 
noção de satisfação no 
trabalho 

“Olha é um bom ambiente, […] as nossas instalações também são 
boas, as condições também é importante e a chefia […].” (E4, F, 26, 
R, FA). 
“Para mim satisfação no trabalho é, como eu disse atrás, ter um 
bom ambiente de trabalho, trabalho em equipa […]” (E6, M, 49, A, 
FA). 
“Satisfação no trabalho. Essencialmente, ou seja, vir trabalhar não 
ser um castigo […] sentir-se feliz nisto, mas feliz com aquilo que se 
faz, gostar daquilo que se faz e sentir-se valorizado, sentir-se 
respeitado. E tudo isso faz com que a gente atinja a satisfação […]” 
(E20, M, 47, A, FE). 
“Sim. Pode-se dizer que sim. [Satisfação no trabalho] (E19, F,37, A, 
FE).  
“Menina, ao fim de 17 anos depois, ainda não fui embora. Porque 
estou cá bem, não é? Porque a minha vida pessoal não é muito fácil 
[…]” (E12, F, 39, A, FA). 
“De dia para dia eu tenho aqui sempre um fraquinho triste, porque 
eu vejo as coisas e vai enfraquecendo trabalhar aqui dentro.” (E8, 
F, 50, A, FA). 
“Neste momento, estou mais insatisfeita.” (E10, F, 34, A, FA). 

Causas da maior e/ou 
menor satisfação no 
trabalho 

Causas da maior satisfação:  
• “É eu gostar do trabalho que faço […]” (E11, F, 45, A, FA). 
• “O fator positivo é, sei lá, é o trabalho. Eu até gosto de 

andar aqui, não vou dizer que não.” (E18, M, 45, A, FA). 
Causas de menor satisfação: 

• “É a organização principalmente e depois o ambiente, 
como eu disse, cada um por si aqui.” (E9, F, 29, R, FA). 

• “É o ambiente de trabalho que é o mais negativo.” (E10, F, 
34, A, FA). 

• “Organização, falta de organização, é o pior, apesar de 
também não gostar das confusões e do “diz que disse”.” 
(E3, F, 28, R, FA). 

• “É o salário […] não valorizarem, não valorizam, trabalhas 
mais ou menos, acaba por ser tudo igual.” (E4, F, 26, R, 
FA). 

• “Acho que geram muitos conflitos desnecessários, se 
calhar por culpa da própria organização. Acho que acima 
de tudo é culpa da organização […]” (E19, F, 37, A, FE). 

• “[…] sei que um dos pontos que aqui devia de melhorar 
em geral era precisamente a comunicação.” (E16, F, 45, A, 
FE). 

Recomendações para 
aumentar a satisfação 
no trabalho 

“Uma reunião, pelo menos, para dizer… o trabalho acho que não 
conseguem bem saber o trabalho que vai haver consoante as 
encomendas […] organização, por exemplo, nós chegamos de 
manhã e muitas vezes tamos ali não sabemos por onde vamos 
começar porque não temos as encomendas, nós não temos acesso 
às encomendas, é a chefe que mete.” (E1, F, 23, R, FA). 
“Primeiro, haver uma maior organização. Muita das vezes as … as 
discussões e assim é mesmo por má organização.” (E7, F, 23, R, 
FA). 
“A comunicação, porque há coisas que deveriam passar por mim 
primeiro e não passam e depois atrasa-se, porque sei a Informação 
atrasada, e depois, olha, atrasa-se a encomenda.” (E17, F, 36, A, 
FA). 
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Fonte: Elaboraça o pro pria  

“Acho que se ele queria prender e gosta daquela pessoa, daquele 
trabalho […] dar um aumento no salário para a pessoa ficar 
motivada.” (E8, F, 50, A, FA). 
“Progressão salarial […] haver categorias para cada funcionário, 
coisa que aqui não existe.” (E18, M, 45, A, FA). 
“Se fosse mais uma pessoa a tomar conta de tudo seria mais fácil, 
porque a falta de organização parte por ela não ter tempo para 
tudo e, às vezes, começa-se a trabalhar são 8h20/8h30 porque ela 
ainda não chegou, não sabemos a encomenda qual é[..].” (E9, F, 29, 
R, FA). 
“A disciplina […] tinha que existir, tinha que existir, não existe. Não 
existe a disciplina da boa educação, a disciplina do limite […].” 
(E12, F, 39, A, FA). 
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Apêndice V – Entrevista1 sobre o SAD da Verdy   

1. Quantas pessoas trabalham atualmente na empresa? (dividir o número por 

funcionários do escritório, armazém e campo) 

R: 60 funciona rios total (11 escrito rio + 49 armaze m). 

2. Relativamente aos trabalhadores do campo, quantos são trabalhadores da 

empresa, quantos são subcontratados e quantos são temporários? 

R: Todos os trabalhadores de campo sa o por prestaça o de serviço a  empresa do 

grupo ou a  subcontratada (variando o nu mero ao longo do ano). 

3. Relativamente aos trabalhadores da empresa, preciso, por favor, de uma lista com 

a divisão de género e habilitações (dizer quantas mulheres/homens são e qual o 

nível de habilitações escolares/académicas de cada um). 

R: Mulher – Ensino Ba sico (5 – 9 ano) = 28 

Homem – Ensino Ba sico (5 – 9 ano) = 9 

Mulher – Ensino Secunda rio (12 ano) = 11 

Homem – Ensino Secunda rio (12 ano) = 2 

Mulher – Secunda rio + Curso Te cnico = 1 

Homem – Secunda rio + Curso Te cnico = 1 

Mulher – Ensino Superior (Licenciatura / Mestrado) = 3 

Homem – Ensino Superior (Licenciatura / Mestrado) = 5 

4. Dos funcionários do escritório preciso dos nomes e habilitações de quem faz 

funções de recursos humanos. 

R: Nome 1 – Te cnica Qualidade / Gesta o de Armaze m (Licenciatura); 

Nome 2 - Te cnica Contabilidade (Curso Te cnico); 

Nome 3 – Contabilidade (Licenciatura); 

Nome 4 – Engenheiro Agro nomo (Licenciatura + Po s-Graduaça o (fase final 

mestrado). 

Nome 5 – CEO 

5. A avaliação de desempenho atual da empresa é aplicada apenas aos 

trabalhadores de armazém ou também aos do campo? 

R: Aplicada apenas aos funciona rios da Verdy, que neste caso apenas possui 

pessoal de escrito rio e armaze m. 

6. A chefia e funcionários do escritório são avaliados com o mesmo modelo de 

avaliação de desempenho? 

R: Sim, o modelo de avaliaça o de desempenho e  o mesmo para todos os 

colaboradores. 

7. A quem pretendem que seja aplicado este meu projeto de melhoria do Sistema de 

Avaliação de Desempenho, apenas ao pessoal de armazém ou também ao de 

escritório e chefia? 

R: A todo o pessoal da Verdy. 

  

 
1 Via e-mail  
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ANEXOS  
 

Anexo I – Indicadores do SAD da Verdy  


