S
A=
IS
g%
2 =
V0]

(=)
S =
T =
g2
(]
s E
& 2
=l
QQ
oﬂ)
SR
‘G:‘za
=
23
A <

Barbara Balbina Macedo Marques

UMinho | 2024

Universidade do Minho

Escola de Economia e Gestao

Barbara Balbina Macedo Marques

Diagnostico e Impacto do Sistema
de Avaliacao de Desempenho da
Verdy

maio de 2024






Ve

|~ \/

Universidade do Minho

Escola de Economia e Gestdo

Barbara Balbina Macedo Marques

Diagndstico e Impacto do Sistema de Avaliagdo

de Desempenho da Verdy

Projeto de Mestrado

Mestrado em Gestao de Recursos Humanos

Trabalho efetuado sob a orientacdo da:

Professora Doutora Ana Paula Vieira Gomes

Ferreira

maio2024



DIREITOS DE AUTOR E CONDICOES DE UTILIZACAO DO TRABALHO
POR TERCEIROS

Este é um trabalho académico que pode ser utilizado por terceiros desde que
respeitadas as regras e boas praticas internacionalmente aceites, no que concerne

aos direitos de autor e direitos conexos.

Assim, o presente trabalho pode ser utilizado nos termos previstos na licenca abaixo

indicada.

Caso o utilizador necessite de permissdo para poder fazer um uso do trabalho em
condi¢des ndo previstas no licenciamento indicado, devera contactar o autor, através

do RepositériUM da Universidade do Minho.

Licenca concedida aos utilizadores deste trabalho

@lose

2 MG MDD
Atribuicao-NaoComercial-SemDerivag¢oes
CC BY-NC-ND

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/


file:///C:/Users/aferreira/Desktop/abaixo

AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar, expressar os meus sinceros agradecimentos a quem, de uma

forma ou de outra, contribuiu para que este projeto se realizasse.

Agradecer aos meus pais, Elisabete e Addo, por toda a paciéncia e incentivo
prestado ao longo deste projeto e em toda a caminhada académica. Agradeco-lhes
pelo amor e por me facultaram os meios necessarios para que, hoje, conseguisse
chegar até aqui. A minha mae, em especial, agradeco-lhe por ter acreditado e por

permitir que os meus sonhos ndo fiquem pela almofada.

A minha irm4, Leticia, o meu muito obrigada por toda a for¢a transmitida e pela

companhia nas madrugadas, que assim se tornaram muito mais interessantes.

A minha av6, segunda made, Carminda, agradego pela fé aplicada e pela
preocupacdo com a minha satde e bem-estar, jA que, onde o meu computador

estivesse, estava um lanche recheado, preparado por ela.

Ao meu namorado, André, que o presente mestrado me possibilitou conhecer,
agradeco pelo apoio, pela paciéncia, positividade e, principalmente, pelo amor

demonstrado. Com ele, tudo se tornou mais bonito.

A restante familia, 0 meu obrigada pela compreensio e pelo otimismo que me

transmitiram.

Agradecer, de modo especial, a minha orientadora, Professora Doutora Ana
Paula Vieira Gomes Ferreira, pela disponibilidade demonstrada durante todo este
desafiante processo. Obrigada por todas as suas sugestdes, sinceridade e partilha de
conhecimento, que ndo sé auxiliaram a concretizacdo bem-sucedida do presente

estudo, como o meu crescimento pessoal.

As minhas amigas e amigos, em particular, a minha melhor amiga, Inés, agradeco
pelo enorme apoio demonstrado em toda esta caminhada e por ter tornado os

momentos mais dificeis em memorias inesqueciveis.

Antes de concluir, mas ndo menos importante, agradecer, de forma especial, a
empresa Verdy. Sem ela, ndo seria possivel a realizacdo deste projeto. Por tudo isto,
a todos os seus membros e CEO, agradeco a amabilidade, curiosidade e desejo

demonstrado pela realizacao deste estudo. Aos entrevistados, que nunca esquecerei,



agradeco pela disponibilidade e pela transmissdao de ideias e opinides, que

contribuiram para o enriquecimento deste projeto.

Agradeco, ainda, a Deus e a minha fé, pois apesar das muitas barreiras que a vida
vai apresentando, possibilitaram a conclusao deste estudo e a superacao de todas as

adversidades.

Por fim, dedico este projeto e toda a minha caminhada académica a pessoa que,
para mim, serd sempre o maior sinénimo de resiliéncia e amor. O meu avd, segundo
pai, Anténio, que numa luta contra o cancro cerebral, infelizmente, faleceu. Nao
esqueco a sua voz, protecdo e todo o entusiamo que demonstrava quando me ouvia
falar do curso e da universidade e, por isso, e por tudo o que me ensinou, dedico-lhe

este projeto, em forma de homenagem.

A presenca de todos os mencionados contribuiu para a minha aprendizagem e,

consequente crescimento, quer pessoal, quer profissional.

Por tudo, o meu sincero e profundo, obrigada.



DECLARACAO DE INTEGRIDADE

Declaro ter atuado com integridade na elaboragdo do presente trabalho académico
e confirmo que ndo recorri a pratica de plagio nem a qualquer forma de utilizacao
indevida ou falsificacdo de informacdes ou resultados em nenhuma das etapas

conducente a sua elaboracao.

Mais declaro que conheco e que respeitei o Cédigo de Conduta Etica da Universidade

do Minho.



SUMARIO EXECUTIVO

Titulo: Diagndstico e Impacto do Sistema de Avaliacdao de Desempenho da
Verdy

A avaliacdo de desempenho (AD) é uma pratica inerente a gestao de recursos
humanos (GRH), sendo considerada um instrumento de relevancia para as
organizac¢des. Moura (2000) concluiu que a GRH apresenta elevada sensibilidade as
caracteristicas do sistema organizacional, jA que, partindo do principio que esta
gestdo deve contribuir de forma estratégica para a organizacdo, torna-se mais

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

0 adequado funcionamento do processo de AD contribui para uma visao mais
atenta e exata do desempenho dos funcionarios de uma organizacgao. Por isso, e face
ao dia a dia sentido nas organizacgdes, estas sao chamadas a desenvolverem um
sistema de avaliacdo de desempenho (SAD) capaz de garantir o bom desempenho e
estimular a correcao de aspetos menos positivos, tendo, assim, sempre em vista a

evolucdo 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 percecées
dos funcionarios. Podendo um SAD ter varias finalidades e impactar varias
dimensdes da empresa, ele deverd ser o mais bem aproveitado possivel,
possibilitando, assim, um maior leque de vantagens, ja que o atual sistema de

avaliacdo serve apenas para distinguir remuneratoriamente os funcionarios.

No projeto serdo abordados a definicdo de AD, a sua utilidade, as bases
essenciais para a construcdo e funcionamento de um sistema de avaliagdo,
nomeadamente o porqué, para qué, por quem, como e quando de uma avaliagdo, nao
esquecendo a referenciacdo de premissas que garantem a construcdao de um SAD.
Para além disso, a satisfacdo no trabalho também serda analisada, dadas as

consequéncias que a AD e a sua gestdo lhe causam.

Esta investigacdo assenta num estudo de caso, maioritariamente centrado na
pesquisa qualitativa. Realizaram-se entrevistas semiestruturadas a 20 funcionarios
da empresa e analisaram-se documentos e informacdes fornecidas pela mesma,
procurando-se, assim, responder com sucesso aos objetivos, e dar mais vantagens a

empresa através do melhor aproveitamento da AD.

Vi



Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho; Sistema de avaliagdo de desempenho;

Gestdo de Recursos Humanos; Satisfacdo; 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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INTRODUCAO

As organizagdes, cada vez mais, deixam de olhar para os seus colaboradores
como sendo simples recursos, com determinadas competéncias para executar
determinadas tarefas, passando a considera-los verdadeiras pessoas, com valores,
crencas, atitudes, aspiragdes e objetivos individuais. Portanto, gerir pessoas é mais
do que controlar e seguir procedimentos e rotinas. Gerir pessoas, para Sousa et al.
(2006), implica a envolvéncia de todos os membros da organiza¢do, uma aposta na
aprendizagem organizacional, investimento em mecanismos de motivacdo,
criatividade e inovagdo. Da mesma forma, Darmawan (2020) explica que os objetivos

da empresa devem ser suportados por recursos humanos de qualidade.

A gestdo de recursos humanos (GRH), no entender de Khan e Abdullah (2019),
inclui varias tarefas, tais como, a preparacao de recursos, a gestdo, o recrutamento
estratégico, formacdo de funciondrios, remuneracdo, eficiéncia, condi¢des de
trabalho e preocupacgdo com a satisfacao dos funcionarios. Para além disso, politicas
e praticas definidas para melhorar a eficiéncia organizacional, o envolvimento dos
funciondrios e a qualidade do trabalho, sdo cruciais para qualquer gestdo. Assim,
Paradela et al. (2021) defendem que o desempenho de todas as organizagGes
depende de como o trabalho é desenvolvido, tendo em conta o saber observar,

conhecer e avaliar cada funcionario.

A avaliacio de desempenho (AD) é, portanto, um momento delicado nas
organizacdes, pois pode existir, por exemplo, o receio de se suscetibilizar
negativamente os avaliados (Paradela et al., 2021). Por esta razao, os desafios que as
organizacoes enfrentam estimula-as a desenvolver um sistema de avaliacdo de
desempenho (SAD) capaz de maximizar o esfor¢co de cada colaborador, tendo em
vista a qualidade e a evolugdo. Assim, e cada vez mais perante um ambiente de forte
competicdo empresarial, uma boa AD e a fidelizagdo dos colaboradores sao

prioridades maximas para a vitalidade dos negécios (Darmawan, 2020).

Tendo em conta a importancia 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 ndo adequada, as
organizacoes, esta incluida, ndo conseguirem ser tdo eficientes e eficazes nas suas

praticas, intengdes e objetivos, e por isso, ndo alcangcarem melhorias continuas. Além



do mais, segundo Cunha et al. (2016), uma AD ndo adequada tem tendéncia a
contribuir para a insatisfacdo, causando atrasos no desenvolvimento organizacional.
E, por isso, importante compreender os efeitos da AD, assim como as suas razoes,
vantagens e implicacbes para a organizacdo, 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
dimensdo variavel das suas remuneracdes - ou seja, é a base das decisdes para a

atribuicdo do prémio anual (bénus).

Sousa et al. (2006) e Chiavenato (2014) mencionam que os contributos da AD
sdo vdrios, entre os quais, o auxilio nas transferéncias, promogdes, remuneracoes,
retorno de informacdo ao colaborador sobre o seu desempenho, orientacdo
profissional e desenho de estratégias de desenvolvimento de competéncias. Desta
forma, poderao, por exemplo, serem mantidos, eventualmente, alguns critérios da
AD da Verdy, assim como proceder-se a implementacdo de novos, que poderio
ajudar a avaliagdo a contribuir para um melhor levantamento das necessidades de
formacao, para a gestdo de saidas, incentivos a progressao, entre outras dimensoes,
que se entendam relevantes para um melhor funcionamento da organizacao,

nomeadamente no que a GRH diz respeito.

Compreender que impacto esta AD pode ter na Verdy é importante. A condugdo
desta analise podera surtir num melhor aproveitamento do SAD existente, gerando,

consequentemente, mais vantagens para a empresa.
Assim sendo, os objetivos do presente trabalho sao:
1) Analisar o SAD existente na Verdy identificando:

a) as suas vantagens e desvantagens, bem como as implicagdes para a
organizacao;
b) os critérios, indicadores, instrumentos usados, propondo eventuais

alteracoes;

2) Propor a eventual utilizacdo dos dados do SAD para outras praticas

organizacionais, nomeadamente relativas a GRH;



3) Identificar as consequéncias da avaliacdo de desempenho e da sua gestao

na satisfacao no trabalho.



CAPITULO I - CARACTERIZACAO DA VERDY

A empresa alvo neste projeto, a Verdy, foi fundada no inicio de 2000, e exerce a
sua atividade na area da producdo, conservacdo, importacdo/comercializacdo e
exportacdo de fruta. Encontra-se sediada na zona norte de Portugal sendo

atualmente uma grande empresa produtora de fruta da Peninsula Ibérica.

Apesar de constituida no inicio do milénio, a primeira exploracao foi iniciada
pelo pai do atual CEO em 1984. A exploracdo de fruta era ainda uma novidade em
Portugal, sendo que este pioneirismo fez com que a empresa crescesse, comegando
com 4 hectares e tendo, neste momento, aproximadamente 520, exportando,

também, para o mercado estrangeiro, principalmente espanhol.

A Verdy conta atualmente com 60 colaboradores a tempo inteiro, estando 11 a
exercer funcdes administrativas no escritdrio, incluindo o CEO, e 49 a desempenhar
funcbes de armazém. Contudo, o nimero de trabalhadores pode acrescer ao longo
do ano, uma vez que, ha a contratacdo de colaboradores temporarios para trabalho
de campo em épocas especificas do ano. Dos 60 trabalhadores a tempo inteiro, 43
sdo mulheres, tendo 28 o ensino bdasico, 11 o ensino secunddario, 1 o ensino
secundario e curso técnico e 3 o ensino superior. Os restantes 17 colaboradores sao
homens, tendo 9 o ensino basico, 2 o ensino secundario, 1 o ensino secundario e

curso técnico e 5 o ensino superior.

No que toca as fungdes administrativas, desempenhadas pelos 11 colaboradores,
estes dividem-se por 8 departamentos: producdo primdria; logistica; comercial;
contabilistico; producdo entreposto; qualidade e seguranga alimentar; seguranga,
higiene e sadde no trabalho e, finalmente, desenvolvimento de projetos. Os 11
trabalhadores, de um modo geral, exercem atividades em mais do que um
departamento. Quanto as fun¢ées desempenhadas pelos colaboradores de
armazém, estas ndo se encontram divididas, ja que passam unicamente pela selecao
e embalamento de fruta, etiquetagem e manuseamento de maquinas. Assim, todos
0s 49 funcionarios de armazém estdo aptos para desempenhar qualquer uma destas

funcoes.

No que diz respeito a area de recursos humanos, a empresa nao tem ainda um

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



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

mulheres e 3 homens que realizam fun¢des administrativas e outras func¢des

inerentes a esta area, incluindo o préprio CEO.

Na figura 1, encontra-se o organograma da empresa alvo de estudo.
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CAPITULO II - REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo serdo expostos os principais conceitos, processos e modelos dos
temas em discussao neste projeto, nomeadamente questdes referentes a AD nas

organizagoes, assim como a satisfagdo no local de trabalho.

1. A Avaliag¢ao de Desempenho

A AD é um instrumento estratégico de extrema importancia numa organizagao,
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 visao
mais objetiva do desempenho e potencial de qualquer colaborador dentro da

organizacdo (Schedler & Schneider, 2015; Alves, 2016).

Moura (2000) acrescenta que a AD € o instrumento de gestdo de pessoas mais
popular, mas também o mais controverso. Segundo o autor, o seu principal objetivo

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

Ja& Almeida (1996), definiu a AD como o processo através do qual uma
organizacdo mede a eficiéncia e a eficacia 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), eficiéncia tem a ver com “como fazer”, enquanto que eficacia diz respeito a
“que fazer”. Isto é, a eficiéncia é referente a melhor forma que se pode desenvolver
para se atingir um objetivo, ja eficacia tem como base identificar se o objetivo em
questdo é o que realmente deve ser atingido, bem como se ele o é ou ndo. De forma
complementar, Pereira (2019) refere que eficiéncia corresponde a otimiza¢do da
utilizacdo dos recursos que a empresa tem disponiveis, enquanto a eficacia se
prende com a capacidade de se atingirem resultados validos, correspondendo, no
fundo, a uma relagdo entre os objetivos e os resultados alcancados. Assim, observa-
se a eficiéncia no nivel de utilizacdo de recursos (meios), alcancando-se a eficacia do
sistema quando existe um elevado cumprimento dos objetivos propostos

(resultados) (Teixeira & Silva, 2020).



A eficiéncia e a progressao dos funciondrios aumentam quando os individuos se
sentem integrados numa empresa com uma boa estrutura de praticas de recursos
humanos, que impactam positivamente em todas as fun¢des (Anwar & Abdullah,
2021). Mas isto s6 é possivel se o SAD funcionar de forma eficaz e objetiva
(Darmawan, 2020). Assim, segundo Almeida (1996), j4 que uma organizacao é um
conjunto de elementos interligados e interdependentes com objetivos especificos, o
sistema organizacional apresenta trés finalidades bdsicas, nomeadamente, a
estabilidade, o crescimento e a flexibilidade. Por isso, a eficacia da-se quando se

consegue, simultaneamente, atingir-se estas trés finalidades.

A avaliagdo, segundo Chiavenato (2014), permite ao funciondrio analisar e rever
as suas a¢oes com maior facilidade, permitindo a empresa e ao individuo melhorar
a sua performance (Francielle, 2021). Desta forma, a AD “é um processo que serve
para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as competéncias de uma pessoa ou
equipa e, sobretudo, qual é a sua contribuicdo para o negdcio da organizagao”
(Chiavenato, 2014, p. 210). Esta avaliagcdo pode ter varias denominac¢des, mas o seu
objetivo é o mais importante, ja que é um meio de resolver problemas e melhorar a

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

De forma complementar, o processo de avalia¢do, segundo Marques (1992), deve

Ser:

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

e uma demonstracdo transparente, garantindo aos trabalhadores que a
empresa esta atenta ao seu desempenho;

e um processo de comunicagdo claro, onde a empresa partilha o que espera
do trabalhador e comenta a forma como ele corresponde, ja que, muitas
vezes, o trabalhador nao sabe como o seu trabalho é avaliado, nem tem
no¢do das expectativas da hierarquia. A AD deve, entdo, ser uma
oportunidade para uma melhor comunicagdo entre o trabalhador e a
hierarquia;

e uma oportunidade para a definigdo e redefinicao de objetivos, processos de

trabalho e comportamentos;



e uma andlise e avaliacdo da formagdo assegurada pela empresa, sendo este
um ponto critico, ja que a hierarquia assume a responsabilidade maior em

casos de mau desempenho.

Segundo Kubiak (2022), antes do processo de avaliacado, o avaliador e avaliado
devem chegar a acordo sobre o que precisa ser alcancado e como é definido o bom
desempenho. Nesta etapa, as metas e os planos de acdo sao estabelecidos. Depois,
na avaliacdo de desempenho, o avaliador deve documentar o desempenho do
funciondrio, avaliar o seu nivel de cumprimento das metas e identificar os pontos
fortes e fracos do desempenho. Por fim, deve ser atribuido feedback ao avaliado
sobre o seu desempenho. Segundo Almeida (1996), o avaliador que, normalmente, é
o proprio chefe do avaliado confirma a sua autoridade e valida a sua capacidade de
lideranca sendo justo e avaliando com segurancga. Por seu turno, o avaliado encontra-
se preocupado com a sua produtividade, conhece os seus pontos positivos, mas
também os seus impedimentos. Deste modo, podera reivindicar tudo o que necessita

para que os objetivos definidos possam ser alcanc¢ados.

Na Figura 2, é possivel verificar as fases do processo de avaliagao.

Analise dos Hipéteses de agdo, com
desempenhos e a envolvente financeira,
disfuncionamento produtiva e humana.
da GRH numa PME
Avaliacdo das Avaliacdo dos custos de
falhas, perdas, implementacdo de cada uma
custos e ganhos dessas acdes
Comparacao
custos/beneficios
Decisao

Figura 2- Fases do processo de avaliacdo de desempenho

Adaptado de Marques (1989)



Resumindo, a aplicagdo de um processo de avaliagdo permite que os resultados
profissionais dos colaboradores sejam alcancados, tendo em conta a devida
integracdo e atuacdao de toda a equipa (Francielle, 2021). Chiavenato (2014)
considera que, em funcdo das atividades, das metas, dos resultados a serem
alcangados, das competéncias e do potencial de desenvolvimento dos colaboradores
e da equipa organizacional, a AD acaba por ser uma apreciacdo metddica do

desempenho individual de cada colaborador de uma empresa.

Facilmente, entdo, se percebe que a AD é importante ndo s6 para o individuo,
uma vez que lhe permite evoluir nas suas competéncias, reconhecer os seus maiores
entraves e alcancar os objetivos definidos (Almeida, 1996), como para a organiza¢ao
(Darmawan, 2020). O uso sistematico da AD favorece a empresa, ja que conta com
processos estruturados, que visam a melhoria continua da produtividade, da
qualidade e até mesmo da motivagdo 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 dominios.

O primeiro dominio é o do cumprimento dos objetivos estratégicos da
organizacdo; isto é, quando os objetivos individuais decorrem diretamente das
grandes metas organizacionais, através de, por exemplo, conseguir com que o
colaborador partilhe mais intensamente os sucessos e os fracassos da organizacao
(Sousaetal., 2006). Isto porque, a falta de integracao faz com que a organiza¢do ndo

consiga reunir esforcos e recursos, e por isso, ndo evolua (Paradela et al., 2021).

0 segundo dominio remete a importancia de potenciar a inovagdo e a promog¢ao
da adaptacao a mudanga organizacional, através da identificacdo de oportunidades
de desenvolvimento individual de competéncias, bem como a identificacdo de
lacunas de competéncias organizacionais (Sousa et al, 2006). Assim, segundo
Darmawan (2020) a inovagdo 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 penultimo dominio prende-se com a superacdo dos desempenhos medianos,
distinguindo os melhores (Sousa et al., 2006), e o ultimo abrange a melhoria da

comunicacdo interna, através da clarificagio dos objetivos organizacionais e da



promog¢do da comunicacgdo, que, segundo Marques (1992), evita os erros existentes
e prioriza o bom feedback. Neste sentido, a comunicagdo precisa de ser capaz de
integrar todas as partes envolvidas nos objetivos da organizacao (Paradela et al,
2021). Além disso, fornecer feedback continuo pode aumentar a satisfagdo, a
autonomia, competéncia e relacionamento e, assim, levar a niveis mais elevados de
integracdo e compreensao no trabalho (Kubiak, 2022). Por este motivo, pode
concluir-se que no processo de avaliacdo se deve sempre promover o feedback a

todos os avaliados (Paradela et al, 2021).

A AD esta, entdo, diretamente ligada a outras praticas de RH sobretudo em
pequenas e médias empresas. No entanto, para além de impactar positivamente nas
praticas, a seguir descritas, o SAD também pode delas receber inputs (Sousa et al.,

2006).

Comegando pelos contributos no SAD do recrutamento e selecdo
(respetivamente, procura de candidatos para uma determinada funcao e processo
de escolha do candidato mais adequado a esse objetivo), estas duas técnicas sdo um
dos principais momentos da GRH, pois uma ma selecio dificilmente sera recuperada
na empresa impactando, assim, o desempenho da organizacdo. Assim, o
recrutamento e selecdo, segundo Sousa et al. (2006) auxiliam a afericdo dos critérios

para a AD.

Tendo a AD como base uma analise funcional, a pratica da andlise e descricao de
fungdes, permite criar indicadores e critérios para a construcdo do SAD, pois ndo €
possivel realizar uma AD se o colaborador ndo estiver a concretizar fun¢des. Mais se
acrescenta, as praticas de gestdo de competéncias e desenvolvimento de carreiras,
ja que a medida que se define um plano de formacdo, a AD pode auxiliar na
progressao profissional (Sousa et al., 2006). Portanto, a progressao, para além de ser
um dos maiores fatores motivacionais, é também crucial para a manutencao de bons
profissionais, resultando no adequado funcionamento da organizacdao (Marques,
1992). Anwar e Abdullah (2021) consideram que os colaboradores envolvidos nos
processos da organizacdo revelam uma maior vontade de progredirem. Posto isto, a
qualidade de uma AD apresenta contributos relevantes para as organizacoes, tendo

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

organizacional (Alves, 2016).

Segundo Marques (1992), nas PME’s, a formacdo deve ser vista como uma
necessidade, uma vez que é o aspeto mais importante para que o trabalhador se
prepare para desempenhar determinada func¢iao na empresa. Através da formacao, a
intencdo é aumentar os conhecimentos do trabalhador para que este desenvolva
aptidoes, atitudes e comportamentos correspondentes com os objetivos da empresa.
Neste seguimento, para apurar as formacgdes indicadas, o levantamento das
necessidades de formacdo e, consecutivo alinhamento dos objetivos individuais e
estratégicos, reforca o sucesso da organizacdo e ensina a melhorar a execucdo de
tarefas (Paradela et al, 2021). Para que os resultados da AD sejam uteis para o
avaliador, avaliado e para a organizacdo em geral, estes devem permitir a
identificacdo de necessidades especificas a serem aprimoradas ou adquiridas pelo
avaliado (Otlvelre-Cestro et al., 1996). Segundo Almeida (1996), a formagdo esta
positivamente relacionada com a objetividade das avaliagdes. Portanto, para colocar
o processo a funcionar e conseguir manté-lo é necessario um esforco continuo e
aperfeicoamentos, sendo que sem o0s quais, as avaliagbes podem considerar-se
rotineiras e menos nobres. Concomitantemente, uma boa AD permite reter talentos,
possibilitando, por exemplo, a formagdo de novos lideres para a maximiza¢ao dos
resultados (Schedler & Schneider, 2015). Neste sentido, as competéncias
proporcionadas pela formagdo sao variadas, dado que vao desde aprender a
executar tarefas mais basicas, realiza-las bem a primeira, até a obten¢do de novos
conhecimentos e novas tecnologias. Perante isto, e com formagdes capazes de criar
bons lideres, estas permitirdo liderancas adequadas e futuramente reproduzidas,
resultando, ainda, em influéncias significativas no desempenho, satisfagdo e

autonomia (Paiis & Pattiruhu, 2020).

Finalizando, Serrano (2010), menciona que o recrutamento e selecao,
informacgdes precisas para o levantamento de necessidades de formacgao, as préprias
formagdes, bem como, o controlo do nivel de correspondéncia entre o trabalhador e
as suas obrigacdes sdo fatores que contribuem para uma melhor performance

organizacional, resultante de uma AD adequada. Assim, as diferentes praticas de
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GRH, sdo consideradas fatores essenciais na determinacao da relacdo entre a AD e a

GRH (Anwar e Abdullah, 2021).

2. Sistema de Avaliacao de Desempenho

O SAD revela-se um meio poderoso que possibilita a melhoria da qualidade do
trabalho e até da vida profissional dos trabalhadores, quando bem executada
(Chiavenato, 2014). Posto isto, antes de o construir, segundo Reifschneider (2008) é
necessario estabelecer as areas a serem avaliadas, os instrumentos de recolha dos
dados e o periodo para a sua realizacdo, para além dos indicadores. Formular
indicadores de sucesso permite a obtencdo de dados mais concretos para as
diferentes tomadas de decisdo. A utilizagdo de um método para avaliar o
desempenho dentro da organizacgdo, aperfeicoa os resultados dos trabalhadores,
inclusive o seu talento. Resumindo, é fundamental criar um sistema que permita

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

E importante mencionar que a AD pode revelar-se dificil de pér em pratica, uma
vez que pode ter varios objetivos. Para além de se avaliarem as competéncias
referentes a determinada funcdo e/ou pessoa (Armbrut, 2023), o sistema de
avaliagdo pretende avaliar o resultado do desempenho que deriva das varias fungdes
e/ou pessoas existentes numa organizacao (Almeida, 1996). Ademais, objetivos de
avaliagdo podem passar pela avaliagao do sucesso dos processos de recrutamento e
selecdo; pela avaliacdo do potencial de lideranga; afericao da eficacia da formagao,
ou até mesmo a tomada de decisdes em relacao a prémios (Almeida, 1996). Assim, é
fundamental que exista sempre um propdsito para a avaliagdo (Armbrust, 2023),
podendo este ser para oferecer recompensas, planear formagdes, aconselhamento

dos avaliados, entre muitos outros, ja referidos.

Tendo em consideracdo os possiveis e diferentes propositos de uma avaliacao,
esta ndo pode ser utilizada apenas como um critério ou forma de calcular o
desempenho com um unico e mesmo propoésito, por exemplo, ascender a nivel
remuneratdrio. Esta ferramenta deve ser utilizada com a inten¢do de aperfeigoar
tanto o desempenho organizacional como o profissional (Schedler & Schneider,

2015). De facto, se o0 SAD for confidvel e adequado, a remuneracao faz todo o sentido,
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ja que reforca que o método utilizado deve ser claro, justo, aceite e compreendido.
No entanto, alguns autores, segundo Marques (1992), referem que relacionar a
avaliacdo com a remuneracdo vicia a pureza da propria, j4 que esta deve ser
dindmica. Em concordancia, Paradela et al. (2021), defendem que ha valores que
podem atrair mais as pessoas que as préprias recompensas monetdarias, isto porque
a qualidade de vida no trabalho é vista como prioritaria. Assim, os avaliadores nao
sdo os Unicos detentores desses valores, mas sdo responsaveis por expressa-los,
vivencia-los e integra-los na rotina e em todas as tomadas de decisdes da

organizacao.

2.1.Fontes da Avaliacao

As principais fontes de avaliagdo de desempenho sdo, segundo Pereira (2021) a
avaliacdo 3602, a avaliacdo pelo superior hierarquico, a avaliacdo pelos

subordinados, a avaliagdo pelos pares e a autoavaliacao.

A Avaliacdo 360° é, segundo Silveira (2018), um procedimento relativamente
moderno de avaliacdo de desempenho. E um tipo de avaliacdo, de acordo com o
autor, diferenciado dos métodos tradicionais, uma vez que todos os elementos que
apresentam alguma interacdo com o avaliado participam na avaliagdo. Assim, a
avaliagdo nao é realizada unicamente pela chefia do trabalhador, mas também pelos
seus colegas, subordinados, clientes e até por ele mesmo (autoavaliacdo). Deste
modo, a avaliacao 3602 concretiza-se através da comunicag¢do de todos os membros
da organizacdo, correspondendo, assim, a uma comunicacao descendente, quando o
supervisor avalia os colaboradores, e a uma comunicacdo ascendente, quando os
colaboradores avaliam os respetivos supervisores. Por fim, inclui ainda a
comunicacdo lateral ou horizontal, ou seja, quando os colegas se avaliam entre si
(Mourao et al, 2016). Chiavenato (2014) ressalva que a Avaliacdo 3602 tem de ser
bem elaborada de forma a evitar desconforto para os envolvidos, uma vez que, os
funcionarios de nivel inferior podem apresentar algumas dificuldades em avaliar os
seus superiores por falta de esclarecimento sobre o processo de avaliagcdo e o
respetivo objetivo. Posto isto, esta fonte de avaliacdo, de acordo com Chiavenato
(2014), apesar de ser mais rica, dado que produz diferentes informagdes vindas de

varios lados, pode nao ser tao facilmente compreendida pelo avaliado devido a
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obtencao de bastantes informagdes. Isto porque, este pode tornar-se vulneravel caso

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

Uma outra fonte de avaliagdo de desempenho é a avaliagdo pelo superior
hierarquico que, tal como o nome indica, é aplicado, exclusivamente, pela chefia.
Neste sentido, Pereira (2021) menciona que esta avaliacdo considera a contribuicdo
que cada trabalhador fornece no cumprimento dos objetivos da organiza¢do. Assim,
considera a avaliacdo mais direcionada, sem interferéncias, objetiva e ainda
criteriosa. Porém, no caso de o avaliador ndo possuir uma boa relagdo com o
subordinado, pode acabar por haver um entendimento erréneo sobre o desempenho
do respetivo colaborador. Mattos (2003) menciona que o supervisor é escolhido por
lidar uma boa parte do tempo com o avaliado e, deste modo, ser o responsavel pelo
seu desempenho. Apesar disso, 0 mesmo autor acrescenta que, recorrer unicamente

a esta forma de avaliagdo pode favorecer a subjetividade.

Em contraste com o mencionado anteriormente, a avaliacio de desempenho
efetuada pelos subordinados ao seu supervisor direto pretende verificar a forma
como este se relaciona com os seus subordinados, designando-se esta avaliacao
também por avaliacdo a 90 graus. Assim, Mattos (2003) reforca ainda que, os
subordinados, ao avaliarem o desempenho da chefia, permite que esta obtenha
conhecimento sobre as opinides dos trabalhadores a seu respeito, o que se torna
uma mais-valia. O autor Pereira (2021) acrescenta que este procedimento é muito
pouco realizado pelas organiza¢des dadas as suas fortes desvantagens. Por um lado,
existe a possibilidade de algum subordinado ndo fazer uma apreciagdo assertiva da
sua chefia por receio de represalias e, por outro, os subordinados, muitas vezes, ndo
tém conhecimento suficiente acerca de todas as fun¢des que o chefe desempenha,
recaindo numa avaliacdo pouco incisiva. Na mesma linha de pensamento, Sousa
(2020) refere também que esta fonte de avaliacio ndo é realizada muito
frequentemente devido as suas limitacées. No entanto, menciona que as
informacdes resultantes desta fonte de avaliagdo podem ser valiosas quando existem
preocupacdes com as nogoes de justica organizacional, uma vez que sdo os proprios

colaboradores que avaliam o desempenho das suas respetivas chefias.

De destacar, ainda, a avaliagdo por pares, que tem por base a avaliacdo de um

colaborador pelos proprios colegas de trabalho que apresentem o mesmo nivel
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hierarquico e que pertencem a mesma equipa de trabalho. Este tipo de avaliacdo tem
como objetivos a realizacdo de possiveis ajustes de forma a alinhar os membros da
equipa, aperfeicoando o fluxo de trabalho e melhorando a comunicagdo entre os
colaboradores (Pereira, 2021). O autor Mattos (2003) acrescenta também que,
através desta avaliacdo sdo definidos os objetivos e as metas a alcancar de forma

mais eficiente.

Por ultimo, importa ainda referenciar a autoavalia¢do, outra fonte de avaliagdo
relevante. Ferreira et al. (2023) consideram que a autoavaliagdo é de extrema
importancia, ja que permite a organizacdo/avaliador perceber a opinido do avaliado
face a varios aspetos da organizacdo, assim como, 0s seus comportamentos.
Chiavenato (2014) complementa, reforcando que a autoavaliagdo é uma forma de
acompanhar de perto o desempenho e de superar metas, focando-se ndo sé na
obtencdo de resultados como na criagdo de oportunidades de melhoria.
Posteriormente, deve ter-se em conta uma ampla discussao dos resultados, ja que,
segundo Kubiak (2022), o feedback continuo e construtivo potencia um impacto
positivo no desempenho geral e, finalmente, a adocao de medidas de

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

Em modo de conclusao, Almeida (1996) considera que uma avaliacao pode ser
realizada por diferentes fontes, mas o importante é que a escolha de quem ira avaliar
dependa sempre do prop6sito da avaliacado, dos critérios utilizados e da funcao a ser
avaliada. Por isso, a implantacdo de um sistema de avaliacdo requer o
comprometimento das chefias e dos demais trabalhadores com as praticas de
avaliacdo, sendo importante o aumento da participacdo dos avaliadores e avaliados
em todas as fases de implantagdo 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 também a avalia¢do. Isto
porque, o facto de existir um leque imenso de questdes éticas e emocionais que
podem ser levantadas faz com que o processo de avaliacdo possa ter profundas

repercussdes no futuro das pessoas (Almeida, 1996).
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2.2.Métodos de Avaliacio

Chiavenato (2014) descreve alguns métodos tradicionais da avaliacdo de
desempenho, nomeadamente, escalas graficas, escolha forcada... Segundo Almeida
(1996), o método de escalas graficas é dos mais simples, onde as principais
dimensodes subjacentes ao desempenho das varias tarefas da funcao sdo descritas e,
para cada uma, é indicado o grau que o avaliado possui. Em concordancia com Sousa
etal. (2006), o método da escala grafica é o mais utilizado e simples, apesar de exigir
muitos cuidados para que seja possivel neutralizar a subjetividade e o pré-
julgamento do avaliador. Neste método é utilizado uma dupla entrada, em que as
linhas horizontais representam os fatores de AD e as colunas verticais representam
os graus de variacao desses mesmos fatores, que sao previamente selecionados para
definir as qualidades a avaliar em cada colaborador. Para Almeida (1996) este
método apresenta como desvantagem o efeito de halo. Contudo, apresenta também
vantagens, uma vez que é um método de extrema simplicidade de aplicacdo e
tratamento dos resultados, o que permite a realizacio de comparagdoes com

facilidade.

Além dos métodos de escalas graficas, Almeida (1996) menciona o método da
escolha for¢ada, que tem como objetivo minimizar os pontos fracos do método das
escalas graficas, tornando o processo mais objetivo, mas sem perder a sua
simplicidade. Este método consiste na avaliagdo do desempenho dos individuos
através de frases descritivas sobre os seus comportamentos individuais.
Adicionalmente, Sousa et al. (2006) acrescentam que, em cada bloco, ou conjunto,
que sdo 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

composicao:

e Os blocos sdo 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.

e Os blocos sdo 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 método apresenta uma menor subjetividade e é
de facil aplica¢do, ndo exigindo uma grande formacgao prévia dos avaliadores. Como
desvantagens fornece pouca informagao aos recursos humanos e acaba por deixar o
avaliador sem a minima no¢do da avaliacdo global que fez a cada um dos seus

colaboradores (Almeida, 1996).

Importa ainda referir a existéncia de métodos baseados na observacdo de
comportamentos; isto é, ao invés de se incidir no desempenho global, avalia-se a¢des
ou comportamentos especificos (Almeida, 1996). Um dos exemplos desses métodos
é o dos incidentes criticos que ddo destaque ao facto de existirem certas
caracteristicas extremas do comportamento humano capazes de levar a resultados
positivos (Sousa et al., 2006). Em concordancia, Chiavenato (2014) explica que cada
fator de avaliagdo do desempenho é transformado em incidentes criticos ou
excecionais, para avaliar pontos fortes e pontos fracos de cada colaborador. Posto
isto, a observacdo como método de avaliagdo permite, segundo Caetano (1998),

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

que for necessario.

Em modo de conclusdo, cabe, entdo, a cada empresa construir o seu préprio
processo com base nos métodos existentes e encontrar a melhor forma de AD dos
seus trabalhadores (Schedler & Schneider, 2015). Neste seguimento, segundo
Almeida (1996), nao existe um método que seja globalmente melhor, tendo em conta

que existe uma multiplicidade de finalidades na avaliacao de desempenho.

2.3.Instrumentos de Recolhas de Dados

Ainda no seguimento de como se pode realizar uma avaliacdo, um dos
instrumentos de recolha de dados utilizados sdo os questionarios, que permitem
recolher informacgdes sobre as funcdes, responsabilidades, capacidades e aptiddes
dos avaliados (Almeida, 1996). Assim sendo, um questionario de avaliacdo deve ser
sempre conciso, claro e com perguntas bem estruturadas e divididas por categorias.
Para além disso, permitem determinar as rea¢des dos avaliados aos diferentes

aspetos da avaliagdo de desempenho (Armbrust, 2023; Lima, 2009).
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Outra das técnicas mais utilizadas sdo as entrevistas, que acabam por estimular
a comunicacdo, incitam o refor¢o positivo do desempenho e o alinhamento de
perspetivas (Sousa et al., 2006). A realizacdo de entrevistas pode aumentar a
competéncia 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 andlise 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 frustragdo, em vez de um incentivo ao
desenvolvimento individual. Logo, o processo é idealizado para fornecer
informacdes cruciais sobre a apuragdo dos interesses que potencializam o
comprometimento com o trabalho, bem como, promover a confianca entre

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

Da mesma forma, Paradela et al. (2021) sugerem algumas questdes
fundamentais que devem ser tidas em conta durante as entrevistas de avaliacdo. Em
primeiro, a sensibilizacdo, ou seja, esclarecer que o objetivo ndo é a critica negativa,
mas sim fomentar o crescimento individual e organizacional. Em segundo, a escolha
correta de fatores a serem avaliados e, seguidamente, a boa aplica¢do da avaliagdo,
ou seja, existir uma comunicagdo aberta que permita que os avaliados também

avaliem os avaliadores.

2.4. Periodicidade da Avaliacao

Relativamente a periocidade, Sousa et al. (2006) referem que essa questao se
coloca quando se trata de uma avaliacdo formal. Quando existe a formalizagdao da
avaliacdo, normalmente, esta é efetuada anualmente. Porém, quando se trata de
funcdes muito operacionais ndo é incomum que a periodicidade da avaliacdo seja
menor, por exemplo, trimestralmente ou até mensalmente. Assim, a escolha do
momento de avaliacdo depende das preocupacgdes da altura da criagcdo do programa
de avaliacdo, do método e do contexto organizacional. Em concordancia, Almeida

(1996) considera que o que deve ser tido em conta sdo quais as fungdes que se
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devem avaliar e a qualidade dos colaboradores a avaliar, independentemente se é

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

Por tudo isto, é importante adotar um sistema coerente com as caracteristicas
da organizacdo, estimulando os funciondrios a compreenderem e a cuidarem dos

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

3. Premissas para constru¢ao de um SAD

Para a construcdo de um sistema de avaliagdo existe um conjunto de
caracteristicas/premissas importantes para tentar garantir o sucesso do
procedimento. A equidade e exatiddo, pertinéncia, credibilidade, consisténcia,
validade, simplicidade, precisdo, transparéncia, direcionamento da informacao,
flexibilidade e detecdo de sucessos sdo pressupostos a garantir na constru¢do de um

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

A equidade e a exatiddo garantem que o sistema é percebido como justo e exato
por todos os participantes (Almeida, 1996). A pertinéncia permite que os
resultados da AD sejam aproveitados para tomada de decisdes, usando a avaliacdo
com proposito, para que este ndo seja considerado irrelevante ou dispensavel pelos
avaliados (Enes, 2019). O SAD deve incluir medidas especificas e crediveis,
garantindo a auséncia de erros nos resultados obtidos, de modo a assegurar a sua
credibilidade (Enes, 2019). O sistema a ser construido deve ser consistente, isto €,
atendendo a determinada func¢ao, os avaliadores devem aplicar a mesma forma de
avaliacdo a todos os respetivos avaliados, para que se possa medir o real
desempenho de cada um, ndo fundamentando favoritismos (Choon & Embi, 2012).
Ao mesmo tempo, deve-se ainda incluir todos os aspetos relevantes de uma funcao,
bem como a ndo aceitagdo de fatores que ndo dizem respeito aos avaliados, criando

um SAD valido (Enes, 2019).

Na construcdo de um SAD ainda se deve ter em conta a simplicidade,
escolhendo um método que ndo seja demasiado complexo para ser compreendido
(Almeida, 1996), bem como o SAD deve minimizar critérios de avaliacdo 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

precisao do processo.

A construcdo do sistema deve permitir que, tanto os critérios de avaliagdo como
os resultados sejam comunicados de uma forma transparente, sem esconder
informacdo (Enes, 2019). Os resultados da avaliagdo devem ser também divulgados
as pessoas corretas, direcionando adequadamente a informacgdo, de modo a
tomarem-se decisoes mais adequadas (Almeida, 1996), uma vez que se deve ter em

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

Criando um sistema flexivel, permite-se a possibilidade de o avaliador escolher
qual técnica prefere utilizar no processo de avaliacdo, tendo em consideragdo todas
as caracteristicas organizacionais. Ao mesmo tempo, a flexibilidade permitira que os
processos de avaliacdo se vao adaptando as mudancgas, garantindo a sobrevivéncia
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 competéncias (Almeida, 1996).

De forma sintetizada, para garantir uma boa conduta organizacional, a AD deve
ser realizada de forma justa, com profissionalismo e consciéncia, pois sé assim
levara a motivacdo dos trabalhadores e evitara consequéncias negativas (Alves,
2016). Ao mesmo tempo, deve ir ao encontro das caracteristicas culturais da
organizacdo, aperfeicoando o trabalho em equipa e o seu respetivo contexto
(Schedler & Schneider, 2015). Por isso, é também crucial estimular uma eficiente
comunicagdo entre avaliadores e avaliados, fomentando a interagdo (Pereira, 2013).
Nesta légica de compromisso, uma AD, para além 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 influéncia positiva no suporte necessario para que a empresa se torne
mais competitiva, acompanhando este mundo globalizado (Schedler & Schneider,

2015).

Tendo em consideracdo o descrito em supra, a AD, segundo Pereira (2013), por
si s8, ndo sustenta uma boa execugdo, sendo, como ja referido, necessario definir e
assegurar critérios rigorosos para a sua aplicabilidade. Ora, se o processo e a

construcdo do préprio sistema de avaliacao forem criados de forma errénea, ndo se
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garantindo as premissas adequadas, pode conduzir-se a erros de dificil resolucao
(Mattos, 2003). Neste sentido, varios autores apresentam um conjunto de erros que
podem acontecer num qualquer processo de julgamento, como é o caso de uma
avaliacdo de desempenho e que deterioram algumas das premissas acima

mencionadas.

Entre eles, Mattos (2003) destaca a falta de singularidade das situagdes, isto é,
quando se avalia de igual forma pessoas em cargos e situagdes diferentes, assim
como quando se utilizam padrdes antiquados, ndo atendendo as rapidas mudancas
organizacionais. Almeida (1996) refere os esteredtipos, ou seja, quando um gestor
faz um juizo de valor sobre um determinado grupo e aplica esse juizo a todas as
pessoas desse grupo sem considerar o caso concreto de cada um. Caetano (1998)
destaca a producao de julgamentos sem exatidao, 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 pde em causa a
avaliagdo correta do desempenho. O efeito de halo, trata-se precisamente de um erro
onde o avaliador, por ter uma opinido favoravel de uma caracteristica do avaliado,
avalia-o positivamente em todos os outros fatores (Marques, 1992). O efeito de horn
¢ exatamente o contrario, isto é, quando o avaliador tem uma opinido desfavoravel
de uma caracteristica do avaliado e decide avalid-lo negativamente em todos os
outros fatores (Sousa et al, 2006). Ainda estes autores denotam outros erros,
nomeadamente, a tendéncia central, onde, como o préprio nome indica, o avaliador
tende a atribuir notas médias, receando o seu comprometimento futuro. No erro do
efeito de recentidade, s6 situagdes recentes da vida profissional do avaliado sdo
importantes para a sua avaliacdo. Para além destes, Almeida (1996) chama a atencao
para o erro de semelhanga, isto é, quando o avaliador se identifica com
caracteristicas do avaliado, atribuindo uma avaliagdo mais favoravel; e para o erro
de primeira impressao, onde a primeira ideia que o avaliador tem do avaliado

permanece inalteravel.

Chiavenato (2014) comenta que outros dos erros sao a preocupagao nho
preenchimento de formuldrios, ao invés de uma avaliacao critica do desempenho, e

a aplicacdo de uma avaliacdo ndo planeada, ja que pode conduzir a estagnacao
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organizacional. Neste seguimento, Paradela et al. (2021) ressalvam o perigo de
basear a avaliacdo num conjunto de varidveis burocraticas, sendo necessario que
sejam apresentados factos que comprovem que a organizacao foi eficiente na gestao
dos recursos e eficaz no cumprimento dos seus objetivos e metas. Ainda, Sousa et
al. (2006) ressaltam o erro de leniéncia (complacéncia/rigor excessivo), em que, por
um lado, avaliadores condescendentes estabelecem padrdes de avaliacao baixos, ou,
por outro, avaliadores exigentes estabelecem padroes de desempenho elevados e de

dificil alcance.

Tendo em conta os erros mencionados torna-se crucial entender com mais
detalhe quais as consequéncias da AD. Dessa forma, é possivel aludir a um conjunto
de consequéncias negativas, que passam pelo desenvolvimento de sentimentos de
injustica e iniquidade por parte dos avaliados, podendo, tais factos, conduzir a
indiferenca e descomprometimento das suas obrigacdes profissionais (Otlvelre-
Cestro et al, 1996). Ao mesmo tempo, Schraeder, Becton e Portis (2007), ressaltam
a criacdo de percecoes negativas que podem gerar medo e tensdo entre os
trabalhadores e os seus supervisores, prejudicando a qualidade organizacional.
Assim, estes aspetos podem propiciar desmotivacao e, consequente, reducao da
produtividade, podendo ser mortiferos para a organizacdo 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, tendéncia central e leniéncia ja que estes
podem causar graves problemas nos sistemas de avaliagdo, sendo crucial, segundo o
autor, reduzir as suas consequéncias, utilizando as formacdes, a boa comunicacao e

a exatiddo de julgamentos na avaliacao.

Posto tudo isto, Caetano (1998) salienta o esfor¢o da reconceptualiza¢do da AD,
salientando que esta é um processo de comunicacdo e negociacgao, tendo por base o
contexto da atividade socio-organizativa de atores interdependentes, no qual a
validacdo social dos julgamentos é um fator determinante da sua eficacia. Ainda
assim, importa as empresas perceberem como reaproveitar de forma mais vantajosa
o seu SAD, podendo ser definidos mais critérios que assim o possibilitem, ja que uma
“boa gestdo e a pratica correta da AD podem gerar resultados excecionais para as

organizacoes.” (Francielle, 2021, p. 2).
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4. Satisfacao no Trabalho e Avaliacio de Desempenho

A AD apresenta, ainda, implica¢des noutras dimensdes, tais como, na satisfacao
no trabalho, percecdo de justica e clima organizacional. Assim, uma vez que um dos
objetivos deste projeto diz respeito a identificacao de consequéncias da AD e da sua
gestdo na satisfacdo no trabalho, sera analisado com maior destaque o tema da

satisfacao.

0 desenvolvimento de praticas de GRH, tendo em vista a satisfacdo no trabalho,
sdo importantes para todas as organizag¢oes (Lobo, 2020). Uma adequada avaliacao
de desempenho, compensacao, recrutamento e progressdes de carreira contribuem
para o aumento da satisfacdo no trabalho. Em concordancia, Neto et al. (2023)
indicam que a remuneracdo e a AD sdo fatores que se relacionam positivamente com
a satisfagdo no trabalho. Mais se acrescenta que, a satisfacao profissional pode ser
entendida como resultado de um processo de avaliacao de desempenho, obtendo-se

recompensas diversificadas no contexto laboral (Lobo, 2020).

A satisfacdo no trabalho refere-se as atitudes e caracteristicas relacionadas ao
trabalho, como remuneracao, recompensas, comportamentos de lideranca, estilos
de gestdo e colegas de trabalho (Neto et al, 2023). Silva et al. (2021), mencionam
que esta atitude é bastante subjetiva, uma vez que varia de trabalhador para
trabalhador, dado que, mesmo estando perante situagdes idénticas, pessoas
diferentes acabam por reagir de forma distinta e valorizam também aspetos
diferentes. Os mesmos autores mencionam que sdo varios os fatores que influenciam
a satisfacdo, sendo que, podem influenciar de forma diferente os individuos. Por
exemplo, um colaborador pode estar contente com os colegas e ambiente
organizacional, mas insatisfeito com a remuneracdo, enquanto que outro pode

encontrar-se satisfeito com ambas as variaveis.

A satisfacdo também pode depender de recompensas. Posto isto, segundo Anwar
e Abdullah (2021), os colaboradores trabalham com mais eficiéncia se forem
recompensados, nomeadamente com remunera¢des monetarias ou qualquer outro
tipo de incentivo. Cunha et al. (2016) mencionam que se o desempenho for

compensado, de diversas maneiras, tal conduz a satisfacao no trabalho e, assim, essa
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satisfacdo fomenta o empenhamento com a organizacdo e os seus objetivos.
Portanto, de forma resumida, a satisfacdo pode gerar desempenho, mas a

compensacdo pelo desempenho também pode gerar satisfacao.

A recompensa é, ainda, um aspeto que interfere nos sentimentos de justica e, em
sequéncia, numa maior satisfagcdo no trabalho. Segundo Lobo (2020), se existir uma
diferenca consideravel entre o que o profissional obtém (resultados ou
recompensas) e 0 que esperaria obter (expectativas), gera-se insatisfacdo, o que
podera privar o trabalhador da vontade de querer desempenhar novas fungdes. E,
por isso, importante ter em consideragdo que niveis de satisfacdo baixos significam

acomodacdo e nao estimulagdo (Cunha et al, 2016).

Resumindo, as empresas devem atuar na organizacdo do trabalho, de modo a
desenvolver satisfacdo nos seus trabalhadores. Desta forma, criar condi¢ées que
permitam provocar uma maior sensacdo de realizacdo; promover o
desenvolvimento das capacidades dos trabalhadores; dar mais autonomia;
potenciar uma boa comunicag¢ao entre chefias e subordinados; criar a possibilidade
de progressdo na carreira; utilizar praticas de recrutamento interno, entre outros,
gerard uma maior satisfacdo, um maior desempenho e, finalmente, o maior sucesso
empresarial (Lobo, 2020). Posto isto, segundo Almeida (1996), controlar variaveis

como a satisfacdo é o primeiro passo para a obteng¢ao de bons resultados: o lucro.
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CAPITULO II - METODOLOGIA

Aqui expoOe-se a metodologia aplicada no presente estudo, iniciando-se pela
apresentacdo do problema principal deste projeto e os respetivos objetivos. Em
seguida sdo descritos o SAD da respetiva empresa, o paradigma de investigacao
usado, o design da investigacdo, instrumentos de recolha de dados, populagdo e

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

1. Apresentacao do Problema

Como ja referido, pretende-se analisar e contribuir para o aperfeicoamento do
SAD da Verdy, possibilitando o eventual reaproveitamento do SAD para outras

praticas da empresa.
Assim sendo, pretende-se:

1) Analisar o SAD existente na Verdy identificando:
a) as suas vantagens e desvantagens, bem como as implica¢gdes para a
organizacao;
b) os critérios, indicadores, instrumentos usados, propondo eventuais

alteracoes;

2) Propor a eventual utilizacdo dos dados do SAD para outras praticas

organizacionais, nomeadamente relativas a GRH;

3) Identificar as consequéncias da avaliacao de desempenho e da sua gestdo

na satisfacao no trabalho.

2. SAD da Verdy

O SAD da Verdy é utilizado em 59 colaboradores da empresa, excluindo o CEO,
através de um conjunto estipulado de indicadores, a seguir apresentados. Neste
sentido, importa recordar que esta avaliacdo serve meramente para distinguir
remuneratoriamente os colaboradores, através da atribuicdo de um bénus anual.
Por isso mesmo, o objetivo da empresa com este projeto é procurar um
aproveitamento e melhoria da AD, produzindo os efeitos desejados na organizacao

como um todo.
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O desempenho dos 49 trabalhadores de armazém é avaliado pelo CEO com o
auxilio da responsavel pela equipa de armazém, enquanto que os 10 trabalhadores
de escritorio, incluindo a prépria responsavel pela equipa de armazém sao avaliados
meramente pelo CEO. A AD é efetuada por estes dois membros, uma vez que,
segundo o CEO, ambos desempenham a fungao de supervisdo. Ou seja, face a fonte
de informacdo da AD, estamos perante uma forma de avaliagdo supervisor-

subordinado.

Independentemente do cargo/funcdo e/ou departamento, todos os funcionarios
sdo avaliados em todos os critérios existentes que passam, a titulo exemplificativo,
por assiduidade, pontualidade, disponibilidade, liderang¢a, produtividade,
contribuicao para a redugao dos custos, etc.... No Anexo I, encontra-se uma tabela

com todos os critérios e respetiva descricao.

Numa reunido de esclarecimento com o CEO, em dezembro de 2023,
compreendeu-se que a proxima AD, que se realizou em janeiro de 2024, contou com
menos critérios de avaliagcdo. A razdo dada para a reducgdo foi por uma questio de
sintetizacdo. Assim, o CEO decidiu apenas optar pelos treze seguintes: lideranca;
assiduidade; flexibilidade; disponibilidade; organizacdo; trabalho em equipa;
produtividade; qualidade do trabalho produzido; integracado; ética; aptidao técnica
e apresentacdo. Ressalva-se que para cada um dos critérios estdo
determinados indicadores comportamentais que auxiliam a avaliagdo de cada
critério, ainda que carecam de maior precisdo, como por exemplo no indicador

"chega atrasado (acima da média)" onde ndo é especificado qual a média.

Os ultimos quatro critérios (integracdo; ética; aptiddo técnica e apresentacao)
estiveram em duvida durante algum tempo; no entanto, o CEO acabou por optar
coloca-los. O motivo de ter estado em duvida sobre a sua inclusdo deveu-se ao facto
de considerar que o peso destes ndo devia ser igual aos dos restantes. Isto porque,
disponibilidade e assiduidade tém muito mais valor para a empresa do que, por
exemplo, o critério da apresentacdo, e, por isso mesmo, ndo deviam ser avaliados
com a mesma relevancia. Concomitantemente, foi explicado que um critério como a
produtividade ndo é tdo palpavel, ou seja, ndo possui dados concretos para avaliacao,
ao contrario 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 diminuicao de critérios, o peso atribuido continua o mesmo para

todos, deixando essa mudanca para o futuro.

Para todos os critérios mencionados é atribuida uma classificacdo 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 classificacao é
concedida tendo em conta apenas a observacdao dos avaliadores (sem recurso a
nenhuma grelha de suporte). Portanto, perante estes critérios e a classificacdo dos
mesmos, a empresa atribui um prémio monetario 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 prémio. Porém, o mesmo considera que ha
alguns constrangimentos nesta atribuicdo, uma vez que, apesar de ser um bdnus, os
colaboradores ndo o entendem como tal, pois veem-no como um direito adquirido e

consideram que todos deveriam receber o maximo.

Ainda segundo o CEO, os resultados da avaliacdo ndo sao afixados publicamente.
Apesar disto, quando os trabalhadores se sentem injusticados com o resultado,
muitas vezes devido a conversas com os colegas, estes dirigem-se ao CEO e, segundo

o proprio, mostra-se disposto a esclarecer a classificacdo atribuida.

3. Paradigma de Investigacao

Um paradigma é um conjunto de suposi¢coes basicas que sao consideradas como
certas. Estas suposi¢oes “sustentam o quadro de referéncia, o modo de teorizar e as

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

Existindo varios paradigmas de investigacdo o positivista, o interpretativista, o
realismo critico, o p6s-modernismo e o pragmatismo (Saunders et al.,,2009), este
projeto optou pelo interpretativista e pragmatico, tendo por base uma pesquisa
qualitativa, que ndo aspira a quantificacdo, 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 interpretacdes do investigador sao

fundamentais e evidencia uma natureza dinamica e evolutiva, uma vez que é
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construida pelos participantes do estudo, podendo haver uma vasta gama de
interpretacoes de realidades para o mesmo fenémeno (Nunan et al., 2020; Saunders
etal, 2009).]J4 o pragmatismo suporta-se no facto de que as teorias e conhecimentos
verdadeiros sdao unicamente aqueles que permitem a a¢ao, ou seja, a realidade sdo
as consequéncias praticas das ideias (Saunders et al, 2009). Além disso, para um
pragmatico, segundo os mesmos autores, a pesquisa inicia com um problema, sendo

a finalidade a contribuicdo com solugdes praticas que informem a pratica futura.

4. Design de investigacao

Para a obteng¢do de uma solucao para o problema apresentado e concretizacao
dos respetivos objetivos especificos, este projeto recai num estudo de caso, baseado
maioritariamente na pesquisa qualitativa. Um estudo de caso, segundo André
(1984), procura retratar a realidade de forma completa e profunda, representando
os diferentes e, por vezes, conflitantes pontos de vista presentes numa situacao
social. Ja Freitas e Jabbour (2011) referem-se ao estudo de caso como uma histéria
do presente ou passado, elaborada a partir de diversas fontes de provas e
informacdes. Assim, através de uma variedade de dados, provenientes de diferentes
informadores e/ou momentos, é possivel construir-se um estudo de caso (André,
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 sdo aceites como estratégia de pesquisa qualitativa.

De acordo com Nunan et al. (2020), a pesquisa qualitativa caracteriza-se por ser
um estudo principalmente exploratdério, baseado em pequenas amostras e destinado
a prover profundidade, visdo e compreensdo. Além disso, a abordagem qualitativa
realca valores, crencas, representacdes culturais, opinides e atitudes
comportamentais de diferentes individuos (Proetti, 2017). No mesmo sentido, Mack
et al. (2005), mencionam que esta abordagem de pesquisa apresenta a capacidade
de fornecer informacdées sobre o lado mais “humano” de uma determinada questao,
oferecendo descricdes textuais complexas de como as pessoas vivenciam um

determinado problema.
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5. Instrumentos de recolha de dados

A recolha de dados é uma das etapas primordiais deste projeto. Assim, na
pesquisa qualitativa, segundo Mack et al. (2005), os trés métodos mais comuns sao
a observacgdo do participante, as entrevistas e os grupos de foco. Mack et al. (2005)
mencionam que a entrevista é uma técnica, cuja finalidade é a obtencdo de uma
imagem vivida acerca da perspetiva que o participante apresenta sobre o problema.
Além disso, é pessoal e direta, na qual sdo intervenientes um unico participante e
um entrevistador, com o objetivo de descobrir as suas motivagdes, crencas e opinides

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

Para a recolha de dados deste projeto procedeu-se, sobretudo, a realizagcdo de
entrevistas semiestruturadas com um guido, que se encontra detalhado no Apéndice
I deste projeto. Além disso, no Apéndice Il expde-se um enquadramento das questdes
do guido com os objetivos do projeto. As entrevistas semiestruturadas concedem
uma maior flexibilidade de respostas, uma vez que, o entrevistador conduz o
entrevistado através de tépicos predeterminados, mas nao de forma rigida. Isto
significa que o entrevistador elabora um determinado nimero de questdes,
relativamente abertas, para obter respostas valiosas, que permitam o fornecimento
de informacodes gratificantes (Lancaster, 2005). Alves e Silva (1992) consideram que
este tipo de entrevistas produzem um valor relevante para a investigacao pela

diversidade de informacao verbalizada por cada entrevistado.

Além das entrevistas semiestruturadas a colaboradores foram também
utilizadas como fontes de recolha de dados, entrevistas anteriormente efetuadas
com o CEO, no ambito da realizacdo de um trabalho para a disciplina de Gestao
Estratégica de Recursos Humanos, decorrida no 12 semestre do presente mestrado,
em 2022. Apesar de algumas questdes ndo se encaixarem diretamente no problema
deste projeto, outras enquadram-se, pelo que se tornou pertinente inclui-las como
fontes de informacdo. Além disso, e sendo este projeto um estudo de caso, foram
ainda utilizados documentos e respostas virtuais fornecidas pela empresa, como
consta no Apéndice V. Em acréscimo, ao longo da elaboragdo deste projeto foram
utilizadas informacodes sobre a AD, fornecidas pelo proprio CEO em resultado de uma

conversa informal.
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6. Populacdao e Amostra

Tal como mencionam Mack et al. (2005), numa investigacdo qualitativa, é
selecionada apenas uma amostra de uma determinada populacdo. Existem trés 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 é
mais exclusiva no que toca aos tamanhos e proporg¢des de possiveis subamostras ou
subgrupos correspondentes a uma populacdo. Por sua vez, na amostragem em bola
de neve, os participantes encaminham o investigador a outras pessoas que possam
participar no estudo. Por ultimo, a amostragem propositada é utilizada quando se
agrupa os participantes tendo em consideracdo critérios pré-selecionados que se
indicam significativos para a questdo 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 é, muitas vezes,
determinado com base na saturacdo tedrica. Isto é, a recolha de dados acaba quando
os novos dados ja ndo trazem informag¢des adicionais para os objetivos da
investigacdo, comecando a informacdo a ser repetitiva (Mack et al, 2005). Deste
modo, evita-se o desperdicio de informagdes e otimiza-se o tempo disponivel
(Campbell et al.,, 2020). Todos estes aspetos sdo o que se pretende neste projeto, pelo

que a amostragem € do tipo ndo probabilistica e propositada.

A populagdo do estudo agrega os 60 colaboradores da empresa Verdy. Quanto a
amostra, dado o tema desta investigacdo, recaiu sobre 20 trabalhadores da Verdy
sujeitos a AD, tendo em conta a sua antiguidade e recentidade na empresa, assim
como, a ocupacdo profissional. Importa, no entanto, referir que, no que toca as
fungdes, a diferenca encontra-se apenas entre fungdes de armazém e de escritorio,
uma vez que, e como ja referido, dentro do armazém todos sabem desempenhar as
mesmas tarefas. Variaveis como o género, as habilitacoes e a idade, ndao foram
considerados para a selecdo da amostra, uma vez que, e como ja exposto
anteriormente, o género é predominantemente feminino e as habilitacées recaem,
sobretudo, no ensino basico, ndo dando espaco para grandes diferenciacdes. Ja as
informacdes relativas a idade foram apenas conseguidas no decorrer das

entrevistas, ndo sendo, por isso, um fator possivel de considerar no momento da
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escolha da amostra. Assim, o critério da antiguidade/ recentidade e o das fung¢des
desempenhadas eram os que permitiam uma maior abrangéncia de dados, sendo,

também por isso, os escolhidos.

Em seguimento do descrito anteriormente, foram, entdo, realizadas 20
entrevistas a trabalhadores da Verdy, sendo 10 realizadas a colaboradores com data
de admissdo anterior ou no ano de 2017 (antiguidade) e 10 a colaboradores com
data de admissdo pds o ano de 2017 (recentidade). Este ano, 2017, foi o escolhido
por se tratar da média de anos relativo as datas de admissdao. Também dos 20
entrevistados e, tendo em conta, o total de 10 funcionarios a desempenhar func¢oes
de escritério e sujeitos a AD, foram inquiridos 6 desses funciondrios nesta amostra.
Por fim, as entrevistas decorreram do dia 23 de janeiro de 2024 até ao dia 29 de
janeiro do mesmo ano, sendo a duracao média 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 funciondrios que

estdo na empresa desde ha 19 anos até aos que estdo apenas ha 1 ano.

No que toca a ocupacgdo profissional, 6 entrevistados desempenhavam fungoes
mais administrativas, de escritério, e os restantes 14 desempenhavam todo o tipo de

fungdes de armazém.

No Apéndice IlI, é possivel observar os numeros de identificacdo utilizados, o
género, a idade, a ocupagdo profissional e a informacdao sobre o 12 emprego,

correspondente a cada participante das entrevistas.

A prepdsito da questdo de o 12 emprego ser na empresa alvo de estudo, a
pergunta inicial apresentada no guido era “H4 quanto tempo trabalha?”, no entanto,
a maioria das pessoas tinham dificuldade em recordar o numero total de anos e, por
isso, em conversa com a investigadora, iam referindo se aquele era ou ndo o seu
primeiro emprego, dai a adaptacdo para esta questdo. Posto isto, dos 20

entrevistados apenas 4 referiram que estdo atualmente no seu 12 emprego.
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7. Procedimentos éticos na recolha de dados

O consentimento informado é uma das ferramentas mais importantes para
garantir e demonstrar o respeito para com os participantes de um estudo (Mack et
al, 2005). Além disso, numa pesquisa qualitativa, o consentimento informado é
necessario para todos os participantes, independentemente do método de
amostragem e das estratégias utilizadas para recruta-los, uma vez que é um
mecanismo para garantir que, neste caso, os entrevistados, entendam o tema para
que possam decidir de forma consciente e deliberada se pretendem ou ndo

participar.

Assim, os entrevistados da Verdy foram informados sobre o problema sobre o
qual o projeto se debruga, bem como dos seus objetivos. A voluntariedade e
anonimato da entrevista foi garantida apesar de ser necessaria a gravacdo audio das
entrevistas, autorizada pelos mesmos, para um tratamento posterior mais

aprofundado dos dados recolhidos.

Todos os participantes, durante a gravacdo, autorizaram o consentimento
informado e, deste modo, aceitaram a grava¢do em dudio das suas intervengdes. Os
nomes dos participantes e quaisquer informag¢des potencialmente identificaveis

foram alterados para nimeros para assim garantir-se o anonimato da participacao.
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CAPITULO III - ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Serd aqui apresentada a andlise e discussdo dos resultados das entrevistas, para
um maior aproveitamento e estudo dos dados recolhidos, comparando-se as varias
informacdes obtidas. Para além da descricdo dos resultados, serd realizada a
respetiva discussdo dos mesmos, confrontando-se as informag¢des recolhidas com a

revisao da literatura elaborada.

A andlise das entrevistas foi efetuada de acordo com uma andlise de contetido.
Segundo Bardin (2007), esta andlise pode ser tematica, bem como, uma analise dos
procedimentos. Para se proceder a andlise do contetido no presente projeto e, apos
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 0 seu processo:
o Percecdo de existéncia da avaliagdo;

o Percecdo do funcionamento do SAD e critérios de avaliacdo aplicados.

> Impacto e recomendagdes da AD atual:
o Aspetos positivos e negativos da AD;
o Premissas do SAD;

o Influéncia da AD e recomendacgdes de melhoria.

» Impactos na satisfagdo no trabalho:
o Percecdes de satisfacdo resultante da AD;
o Perspetivas sobre a no¢do de satisfacao no trabalho;
o Causas da maior e/ou menor satisfacao no trabalho;

o Recomendag¢des para aumentar a satisfagdo no trabalho.

Referir ainda que as citagdes utilizadas ao longo deste capitulo estdo associadas
ao respetivo numero de entrevistado (E(n?)), género (F- Feminino; M - Masculino),
idade, referéncia a antiguidade/recentidade na empresa (A/R) e as funcoes
desempenhadas pelos entrevistados (FA- fun¢des de armazém /FE- funcdes de
escritdrio). O Apéndice IV dispde uma sintese relativa a analise de resultados

presente ao longo deste capitulo.
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1. Conhecimento sobre o SAD da empresa e o0 seu processo:

Este tema refere-se a percecao dos entrevistados quanto ao processo de AD da
empresa onde trabalham, desde a nogdo relativa a existéncia de avaliacdo até as
bases necessarias para a constru¢do de um SAD. Assim, sdo aqui agrupadas
informacdes relativas as questdes do conhecimento dos entrevistados sobre o

AN AN« » o«

“porqué”, “para qué”, “por quem”, “quando” e “como” da respetiva avalia¢ao.

1.1. Percecao de existéncia da avaliacao

Relativamente ao entendimento sobre a existéncia de avaliacdo, dos 20
entrevistados, metade considera ndo ser avaliado e outra metade sim. Dos 10
participantes que consideram ser avaliados, 7 responderam um convicto sim, ao
contrario de 3 entrevistados que ndo demonstraram seguranga na resposta, como se

pode verificar:

“[...] eu acho que sim, e sei 13, acho que é sempre feita alguma avaliacdo [...]”

(E15, F, 27, R, FE).

Da outra metade que revela nao ter conhecimento sobre a avaliacdo, as

respostas, numa primeira instancia, foram dadas de forma confiante:

“Nao [...] sendo uma profissao técnica, sendo uma profissao regulamentada [...]
nos temos regulamentos da ordem dos contabilistas [...] a empresa nao teria forma

de avaliar” (E20, M, 47, A, FE).

Assim, verifica-se uma clara divisdo de respostas, algo que ndo 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
s assim garante aos trabalhadores que a organizagao atenta ao seu desempenho.

Para além disso, o SAD deve ser percebido como exato (Almeida, 1996).

1.2. Percec¢ao do funcionamento do SAD e critérios de avaliagcao aplicados

Durante a realizacdo das entrevistas, foram colocadas questdes relativamente ao
porqué, para qué, por quem, quando e como da respetiva avaliagdo. Adicionalmente,

e tendo em conta o0 modo como a avaliacdo é realizada, foram ainda expostas
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questodes associadas aos critérios de avaliacdo, bem como, a todo o processo geral da

presente avaliacao.

Dos 10 entrevistados que afirmavam a existéncia de uma avalia¢do, 8 referem
que a mesma existe para atribuicio de um prémio - o porqué e o para qué. No
entanto, verificam-se diferengas na explicacdo das respostas, entre funcionarios de
armazém e os de escritdrio, sendo a destes ultimos mais elaboradas e seguras, como

se verifica nos exemplos abaixo:

“Porque temos que fazer uma avaliagdo do nosso desempenho e também de
certa forma, é uma forma escondida, de n6s também evoluirmos [...] hd uma
avaliacdo formal que da um resultado de um prémio monetario [...]"” (E19, E, 37, A,

FE).
“Em fung¢do de um prémio.” (E9, F, 29, R, FA).

Uma peculiaridade que aconteceu no decorrer das perguntas iniciais das
entrevistas foi que dos 10 entrevistados que, inicialmente responderam nao ser
avaliados, 6 contradisseram a resposta inicial, afirmando, desse modo, a existéncia
de um prémio que provém da avaliacdo dos desempenhos, deixando, mesmo assim,

escapar alguma confusao de ideias.

“Ah, atencgdo, nos ultimos anos tem havido uma atribuigao [...] dd uma atribuicao
anual aos colaboradores e essa atribuicao é feita pela avaliacao, da-me a entender

ou pelo menos é o conhecimento que nos temos [...]" (E12, E 39, A, FA).

“O patrao da um prémio e é atribuido sem légica nenhuma [...] o patrdo deve
supostamente pegar num dia, ver o trabalho daquela pessoa e ficou assim a

avaliagdo, ndo interessa o que fazes num ano [...]” (E7, F, 23, R, FA).

Assim sendo, dos 10 entrevistados que inicialmente comentaram nao ser
avaliados, restaram apenas 4, ja que, como mencionado, 6 modificaram a sua
opinido. Dos 4 que restaram, 3 mantiveram a mesma conviccdo e nunca
mencionaram a existéncia de uma gratificacio monetaria resultante de uma
avaliacdo, sendo que apenas 1 interveniente mencionou a existéncia dessa

gratificagcdo, mas ndo associada a avaliacao de desempenho:
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“0O desempenho nao sei, ndo sei, como avaliam isso [...] s6 o prémio e ndo da o

porqué.” (E18, M, 45, A, FA).

Posto isto, 0 nimero de entrevistados que afirmaram a existéncia de avaliacao
passou de 10 iniciais para 16, considerando os ultimos 6 mencionados, que
modificaram a sua opinido. Assim, estes 16 entrevistados passaram a ser o total

considerado nas perguntas seguintes acerca do SAD.

Tendo em consideracdo as respostas face ao porqué da presente avaliacao,
segundo Armbrust (2023) é crucial que exista sempre um propoésito para a
avaliacdo, podendo este servir para planear formagées e recomendar
comportamentos, com vista a melhoria dos avaliados, ou para oferecer
recompensas. Assim, o propdsito desta avaliacdo, segundo grande parte das
respostas mencionadas, é a atribuicdo de uma gratificacdo pelo desempenho, indo
de encontro as possibilidades apresentadas pelo autor. Schedler e Schneider (2015)
ressalvam, no entanto, que apesar de existirem diferentes propdsitos de avaliacdo, o

mesmo ndo deve ser sempre utilizado no decorrer de avaliacdes.

Relativamente ao resultado da AD, ou seja, ao “para que serve esta avaliacao”, dos
entdo 16, 15 responderam que esta serve meramente para a atribuicao do prémio,
excluindo a presenca de formacdo, progressao e até mesmo de oportunidades de
melhorias como resultado da AD. A Unica excec¢do corresponde ao entrevistado 19,
que desempenha fungdes de escritorio, sendo também responsavel pela supervisao

dos funcionarios de armazém.

7 7

“E s6 e é s mesmo no prémio [...]” (E4, F, 26, R, FA).

“Ndo, ndo ha formacgoes que resultem da avaliagdo, as que temos sao formagdes

mais gerais, que tem a ver com o dia a dia, mais técnicas.” (E5, F, 36, R, FA).

“Nao, eu acho que o principal objetivo é incentivar as pessoas a melhorar [...] 0
incentivo monetario, pronto e infelizmente, ou felizmente, as pessoas sdo muito
motivadas pelo dinheiro, portanto, € uma forma mais simpatica de serem avaliados.”

(E19, F, 37, A, FE).

Efetivamente, uma AD nao deve ser utilizada apenas como forma de calcular o

desempenho humano com um mesmo propésito, por exemplo, de ascender a nivel
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remuneratério (Schedler & Schneider, 2015). Paradela et al. (2021), defendem que
ha valores que podem atrair mais as pessoas que as préprias recompensas
monetdrias, reforcando a necessidade e valorizacdo atribuida a uma boa qualidade
de vida no trabalho. Ora, de acordo com a maioria dos entrevistados, a presente
avaliacdo serve apenas para os distinguir remuneratoriamente, nao indo ao

encontro das convic¢des dos autores mencionados.

Importa referir ainda que a avaliagdo pode ter muitos mais fins, ja que segundo
Sousa et al. (2006), esta deve garantir o cumprimento dos objetivos estratégicos da
organizacdo, potenciar a inova¢do e a promog¢do da adaptagdio a mudanga
organizacional, superar os desempenhos medianos e, segundo Marques (1992),
melhorar a comunicac¢do interna. Para além disso, a AD pode impactar de forma
positiva nas praticas de RH, nomeadamente no recrutamento e selecdo, na
progressdo profissional, nas formagdes e levantamentos de necessidades formativas,
e, ainda, na retengdo de talentos e, consequentemente, na formacdo de novos lideres.
Todas estas praticas, quando derivadas de uma AD adequada, segundo Serrano

(2010) contribuem para uma melhor performance organizacional.

Neste seguimento, pelas respostas obtidas, a avaliacdo para além de possuir o
mesmo propdsito, também ndo é aproveitada para nenhuma outra pratica

organizacional, contrapondo-se, tal facto, com a revisao de literatura apresentada.

Relativamente a questdo sobre os responsaveis pela realizacdo da avaliacao
(quem), 13 dos entrevistados concluiram que a mesma é feita por duas pessoas, isto
é, pela responsavel de armazém que, entre muitas outras fungdes, desempenha
também a de supervisdo desses funcionarios e pelo proprio CEO. Ou seja, do tipo

supervisor-subordinado.

“Eu penso que a avalia¢do, para além do patrao, é feita por a engenheira que esta

la a comandar a tropa [...]" (E6, M, 49, A, FA).

Destes 13, 11 exercem funcgdes de armazém, ao contrario de duas, que
desempenham fungdes de escritério. No entanto, como a avaliacdo é sentida como
algo novo, visto ainda se sentirem num processo de aprendizagem, estas
consideraram que a avaliacdo era feita pelos seus superiores diretos, portanto, os

dois responsaveis acima mencionados.
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“Eu penso que sejam os meus superiores diretos, que é a responsavel de

producdo e o patrao.” (E15, F 27, R, FE).

Ja os restantes 3 entrevistados afirmaram ser avaliados unicamente pelo patrao,

uma vez que desempenham fung¢des de escritério.
“Normalmente é o meu chefe que é o patrao.” (E19, E, 37, A, FE).

Parece ndo existir nenhum tipo de autoavaliacdo, referindo que a AD é feita

apenas pela discussdo entre os avaliadores, como se verifica nas citagdes seguintes:
“Nao é feita, na minha antiga empresa sim, aqui nao.” (E5, F, 36, R, FA).
“Ndo [...] ndo se fazem autoavaliagdes.” (E13, M, 24, R, FE).

Segundo Almeida (1996), uma avaliacdo pode ser realizada por diferentes
fontes, desde chefias aos proprios colegas de trabalho, podendo a avaliagdo ser
ascende, descendente ou horizontal (Pereira, 2021). No caso da empresa, segundo
as respostas atribuidas, a responsavel de producgao, através da supervisao, avalia os
funciondrios de armazém, auxiliando o CEO nessa funcdo, sendo, este ultimo, ainda,
referenciado como responsavel pela avaliagdo dos funciondrios de escritério. Este
caso vai de encontro a avaliacdo pelo superior hierdrquico, que é corroborado pela
apreciacdo de Almeida (1996), ja que, segundo o proprio, o avaliador é a prépria
chefia do avaliado. No entanto, segundo Pereira (2021) esta fonte de avaliacdao pode
acabar por gerar consequéncias negativas, caso o avaliador ndo possua uma boa
relacdo com o subordinado. Ainda neste seguimento, Mattos (2003) indica que o
supervisor € escolhido por lidar uma boa parte do tempo com o avaliado e, deste
modo, tal é comprovado com o que acontece na Verdy. Apesar disso, 0 mesmo autor
acrescenta que recorrer unicamente a esta forma de avaliacdo pode favorecer a

subjetividade.

Segundo Ferreira et al. (2023), a autoavaliagdo é bastante importante de se
comtemplar perante uma AD, uma vez que, através dela, o avaliador consegue obter
mais informac¢des sobre as opinides e modos de estar dos avaliados. Ao mesmo
tempo, como referido por Chiavenato (2014), a autoavaliagdo permite a superacao
de metas, a obtencao de resultados e, algo bastante essencial numa organizacao, a

criacdo de oportunidades de melhoria. Deste modo, a presente empresa, ndo realiza,

38



segundo os entrevistados, a autoavaliacdo, o que faz com que os avaliados ndo se
sintam integrados no processo, ja que este é apenas decidido e realizado pelos
avaliadores. Assim, esta situa¢do nao vai de acordo ao que é defendido pelos autores,
ja que, segundo Otlvelre-Cestro et al. (1996), perante um sistema de avaliacdo é
importante a participacdo dos avaliadores e avaliados em todas as fases de

implantacao e etapas do processo avaliativo.

Quanto a periodicidade (quando), os 16 entrevistados relataram que a mesma
é anual. A entrevistada 7 acrescentou que, apesar de saber que a avaliagdo é anual,
esta sente que o més anterior a entrega da gratificacao € a tnica altura a ter-se em

conta.
“Segundo o que eu sei é anual, em janeiro.” (E5, F, 36, R, FA).

“E anual [...] s6 naquele tltimo més que ele faz a avaliagdo é o que fica” (E7, 23,

F, R, FA).

Sousa et al. (2006) referem que quando se trata de uma avaliacao formal esta é
efetuada, normalmente, de forma anual. Contudo, se se tratar de fun¢des muito
operacionais a periodicidade pode ser trimestral ou até mensal. No caso da empresa,
sendo que os funciondrios de armazém desempenham fun¢des de indole
operacional, as avaliacbes deveriam ser mais frequentes, algo defendido pelos
autores, mas ndo praticado pela empresa, ja que esta apresenta uma avaliacdo de

cariz anual.

No que diz respeito ao como, a forma como € feita a avaliacdo na empresa, a
maioria dos entrevistados apresentou respostas semelhantes, explicando que o
prémio atribuido, resultante da AD, ndo é igual para todos, variando consoante o
resultado das avaliagdes de cada um, ou seja, de acordo com a percecdo que 0s
avaliadores tém de cada desempenho. Além disso, 6 entrevistados tentaram explicar

em que consiste essa diferenciacdo, como se verifica nos exemplos seguintes:

“Nao. E consoante o desempenho. [...] cada parametro tem um, por exemplo, [...]
existe um certo namero de faltas, para, para o mau, para o bom, etc... e a partir daf é

que nds vamos fazer essa avaliagdo.” (E19, E, 37, A, FE).
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“0 prémio, é assim, ha uns certos critérios, os quais tém pontuacao e mediante a

pontuacdo atribui-se 20% ou 40% ou 60% etc... do salario.” (E16, E, 45, A, FE).

Todos os entrevistados, ao longo das suas intervengdes, mencionaram que nem
os critérios de avaliacao, nem os resultados da mesma sdo publicados, €, por isso, a
unica forma de se obter conhecimento em relacdo aos critérios e a classificacdo de
cada avaliado nos mesmos, é recorrendo ao CEO. No entanto, tal facto acontece
maioritariamente se os avaliados, em conversas com os colegas de trabalho, se
sentirem injusticados face ao valor monetario recebido, fomentado por

comparagdes entre eles.

“Exatamente, nem quais os critérios, nem se estamos dentro dos critérios, nem
o que devemos melhorar [...] para um bom funcionario é bom sentir que realmente
é valorizado e reconhecido o esfor¢o que fez e aqui, pronto, ndo temos essa perce¢ao”

(E5, F, 36, R, FA).

“Houve alguma fuga de informacado ha 2 anos atras porque ele foi muito injusto
com varias pessoas e entdo as pessoas comec¢aram a, pronto, a irem falar com ele a
pedirem justificacbes porque receberam aquilo, porque outra pessoa faz menos
recebeu mais até, pronto, comec¢ou a dizer porqué, “ndo és capaz de liderar uma
equipa, ndo és capaz disto, ndo és capaz daquilo, ela faz, tu ndo fazes” pronto,

comecou assim a deixar fugir algumas informacgées.” (E9, F, 29, R, FA).

“Ndo, ndo publica nada. E s6 quem nao ta contente com o prémio é que tem que

falar” (E8, F, 50, A, FA).

Assim, apenas 2 entrevistados revelaram que, apesar dos critérios nao serem
publicados, tinham acesso a todos eles, uma vez que, para além de exercerem as suas

habituais fun¢des, desempenhavam, ainda, fun¢des de recursos humanos.

“Eu  sei que ¢é pontualidade, disponibilidade, assiduidade, [...]
autonomia...pronto... pronto se é capaz de ser autbnomo e em que trabalhos é que é
capaz de o ser, a questdo da responsabilidade, se é capaz de ser ou ndo responsavel
de equipa, até que ponto é que aquilo é, como é que eu vou explicar, por exemplo, um
chefe de equipa é capaz de liderar e ele consegue transmitir a sua lideranga [...]

depois também a questdo do desperdicio se é s6 bota pra 14 ou se tem um bocadinho
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de cuidado com o material...pronto e basicamente sdo estas...ha outras, mas...aquilo

é uma lista enorme.” (E19, F, 37, A, FE).

Dos restantes 14, s6 9 conseguiram descrever alguns dos critérios, porque ja se
tinham dirigido ao patrado, para perceberem o resultado da sua avaliacao ou porque
ja tinham comentado entre colegas. A seguir é possivel verificar alguns desses
exemplos. Importa mencionar que os demais ndo conseguiram descrever nenhum
critério.

“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 vé que ha trabalho naquele lado tem a

iniciativa de ir ajudar, ele também vé isso e é basicamente isso.” (E10, F, 34, A, FA).

«

valia a pontualidade, disponibilidade, portanto, ser versatil ou ndo. Portanto,
eu conseguir fazer varias fungdes ou ndo. Portanto, é o que ele diz, honestamente,

honestamente, ha falhas.” (E12, E, 39, A, FA).

Posto isto, os entrevistados relevaram que s percebem se a sua avaliagdo é boa
ou m4, comparando o valor monetdrio recebido com o dos colegas de trabalho,
sendo esta situa¢do bastante discutida entre os mesmos. Assim, todos, sem exce¢ao,
expressaram a auséncia de feedback por parte dos avaliadores, ja que tanto os
critérios como o porqué do resultado da avaliacdo s6 sdo conhecidos se cada

entrevistado procurar por tal.

“Nao, ndo, esse feedback nao existe, o feedback existe é entre as pessoas, porque
ninguém guarda [...] “ei como tu recebeste x e eu recebi y e eu trabalho mais que tu,

[..] da chefia ndo.”” (E6, M, 49, A, FA).

“Nao, mas temos facilidade de, portanto, se acharmos que alguma coisa ndo esta
bem, se eu acho que “A” recebeu igual a mim [...] eu tenho a liberdade de ir perguntar

e é me explicado o porqué.” (E12, 39, A, FA).

Ja relativamente ao conhecimento e divulgacdo dos critérios de avaliagdo,
segundo os entrevistados, foi possivel compreender que estes ndo sdo publicados e

que, excetuando os que procuram perceber o resultado da avaliacdo e os dois
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intervenientes que fazem parte do escritorio, os critérios ndo sdo conhecidos pelos

avaliados.

De acordo com Marques (1992) um processo de avaliagcdo deve sempre ser uma
demonstragdo transparente e apresentar uma comunicagdo clara, garantindo aos
trabalhadores que a empresa esta atenta ao seu desempenho. Ainda, a avaliacdo tem
de ser percebida como exata por todos e tanto os critérios como os resultados devem
ser sempre comunicados de forma limpida (Almeida, 1996; Enes, 2019). Neste
seguimento, segundo Choon e Embi (2012) os resultados de uma avaliacdo devem
ser bem divulgados as pessoas corretas, o que ndo se verifica na empresa alvo de
estudo. Assim sendo, é possivel constatar que, neste caso, a presente avaliacdo ndo

cumpre muitos das premissas subjacentes a construcdo e funcionamento de um SAD.

Para além do ja discutido até aqui, os entrevistados mencionaram que nao lhes
¢ atribuido feedback por parte dos avaliadores, fazendo com que estes apenas
percebam se a avaliacdo foi boa ou md, comparando o prémio recebido com o dos
colegas, o que, de acordo com Kubiak (2022) ndo é correto, ja que este defende a
atribuicdo de um feedback construtivo por parte dos avaliadores. Posto isto, a
auséncia de feedback impacta negativamente o desempenho dos trabalhadores, nao
assegurando, concomitantemente, o crescimento (Kubiak, 2022; Paradela et al,

2021)

2. Impacto e recomendac¢des da AD atual

Este tema tem como objetivo principal analisar as consequéncias da AD,
apresentando os pontos fortes e fracos referidos pelos entrevistados, assim como a
percecdo que estes tém quanto as premissas essenciais para um SAD. Por sua vez,
também serao referenciadas as apreciagoes feitas quanto a concordancia ou ndo com
a respetiva avaliacdo e as opinides em relacdo a influéncia desta AD no seu
desempenho, dando ainda espago para a analise de recomendagdes de melhorias

sugeridas.
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2.1. Aspetos positivos e negativos da AD

Dos 16 entrevistados que defendem a existéncia de uma avaliacdo, todos
referiram, sem exceg¢do, que o Unico ponto positivo é o valor monetdrio recebido, ja
que faz diferenca para a qualidade de vida das pessoas. Fora isto, apenas a
entrevistada 19, acrescentou que a percecao que os proprios tém da sua avaliacao
deve fazer com que se sintam impactados, quer positivamente ou negativamente e,

por isso, considera ser sempre um fator importante.

“E assim, a avaliacdo é boa sé por causa do prémio, porque ndo sabemos em que

é que somos avaliamos [...]” (E5, F, 36, R, FA).

“Pronto, positivos, acho que nés, ao sermos avaliados, vamos mudar alguma
coisa negativamente ou positivamente, vamos mudar. Depende, depois da nossa

perspetiva e da nossa prépria autoavaliacado [...]” (E19, F, 37, A, FE).

Ja relativamente aos pontos fracos da avaliacdo foram referidos bastantes, sendo
que a auséncia de divulgacdo e, consequente, conhecimento e classificacdo dos

critérios de avaliacdo, foram os mais evidenciados.

“[...] os critérios ndo serem explicados é um enorme ponto fraco [...]” (E5, E, 36,

R, FA).

“[...] o facto de ndo saberem onde é que é o muito bom e onde estdo mais fracos

é uma desvantagem [...]" (E13, M, 24, R, FE).

Cinco dos entrevistados referiram sentir injusticas por parte dos avaliadores,
uma vez que partilharam a opinido de que o CEO ndo tem real conhecimento do
desempenho, acreditando meramente na supervisdo da responsavel de produgao, e

que esta age sem imparcialidade, referindo-se a favoritismos.

“E o problema aqui é que vai alguém que lhe diz “olha esta merece x” e ele entao

sem ver acredita.” (E11, E 45, A, FA).
“[...] ele deu o prémio sem saber quem era.” (E2, F, 31, R, FA).

“[...] até ha aqui gente que ganha mais e para te ser sincera nao sei o que fazem

para o receber [...] falta disciplina a responsavel.” (E7, F, 23, R, FA).
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Além disso, foram ainda referidos como pontos fracos a auséncia de feedback, a
competitividade que ocorre da comparagdo de prémios entre colegas, assim como, a
sensacdo de que o critério da disponibilidade para dar horas extras é associado ao

grande responsavel pela decisdo da atribuicao do prémio maximo.

“l...] mesmo o patrdo 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 é esta competitividade que é prejudicial depois [...]” (E12,

F, 39, A, FA).

“[...] 8 horas de trabalho, pessoas que realmente ddo o maximo nessas 8 horas
de trabalho, s6 por irem embora sdo penalizadas [...] tém que ir buscar os filhos a
escola e ddo o maximo nessas 8 horas e ndo deviam ser prejudicadas em relacdo
aquelas que ficam a dar horas, e até por vezes nessas 8 horas nem fazem quase nada.”

(E6, M, 49, A, FA).

Como ja mencionado anteriormente, uma avaliacdo transparente e
comunicativa, onde os critérios de avaliacdo sdo divulgados e o feedback é garantido,
conduzem ao sucesso na realizacdo e aplicagdo de uma avaliagdo de desempenho.
Neste sentido, os entrevistados mencionaram que a falta de conhecimentos destes
critérios e a auséncia de feedback sao pontos fracos a apontar a presente avaliacdo.
Assim, a existéncias destas faltas ndo vdo ao encontro do que é defendido por

Marques (1992) e Kubiak (2022).

Em relacdo a percecdo de favoritismos, segundo Choon e Embi (2012) a
avaliagdo deve ser consistente, isto é, os avaliadores devem aplicar a mesma forma
de avaliacdo a todos os respetivos avaliados, para que se possa medir o real
desempenho de cada um, ndo dando espacgo a favoritismos. Ao mesmo tempo, Enes
(2019) defende que a avaliagdo deve minimizar critérios que impelem a
subjetividade, ja que é importante que a avaliacdo reflita verdadeiramente o
desempenho de cada um. Assim sendo, e de acordo com os entrevistados, a avaliacao
que lhes é feita ndo espelha estas condi¢Ges, ndo indo, por isso, de encontro a revisao

bibliografica.
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2.2. Premissas do SAD

No que diz respeito ao conhecimento de premissas essenciais para uma AD,
nomeadamente, a justica e a pertinéncia, os entrevistados dividem as suas opinides.
Sem duvida, a maioria dos intervenientes ndo considera justa a avaliacdo, sendo que
apenas 3 intervenientes ndo concederam uma resposta concreta, ja que associavam
a resposta ao valor do prémio que recebem, que, normalmente, corresponde ao
maximo. Acrescenta-se ainda que um dos intervenientes disse que ndo sabia
responder a questdo, precisamente por nao ter nocdo dos critérios e da respetiva

classificacdo nos mesmos.

“E assim, é o que lhe digo, eu ndo sei em que sou avaliada, nem posso comparar,
ndo sei os parametros avaliados, portanto eu nunca vou saber se é justa ou ndo.” (E5,

F, 36, R, FA).
“Pessoalmente nao tenho razdo de queixa.” (E13, M, 24, R, FE).

Também no que toca a pertinéncia, a maioria ndo considera essa premissa
presente nesta avaliacdo, e os 6 que consideram esta avaliacao pertinente, dizem-no,

igualmente, tendo em conta o valor do prémio recebido.

“E assim, eu ndo considero nada, porque eu ndo me preocupo com os outros, s0

com o meu desempenho aqui, de resto para mim.” (E11, F, 45, A, FA).
“Sim, eu costumo receber quase sempre o prémio maximo.” (E10, F, 34, A, FA).

Posto isto, 10 dos entrevistados mencionaram ndo concordar com a avaliacdo
realizada na Verdy. Acrescenta-se ainda que 2 dos intervenientes, ndo expressaram
opinido em relacdo a tal facto, precisamente por sentirem que ainda sdo novos na
organizacdo. Os restantes 4 que referiram concordar com a avaliagdo,

complementam que apesar de concordarem, ainda ha muito a melhorar.
“Nao, ndo concordo.” (E2, F, 31, R, FA).

“Concordo, concordo, porque 13 esta € uma forma de distinguir os trabalhadores,
porque 14 estd a nossa Unica distin¢ao é no prémio de gratificacado [...] mas é 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 revisdo de literatura, existe um conjunto de premissas
essenciais para o adequado funcionamento de uma avaliacdo de desempenho. Duas
dessas premissas sdo a justica e a pertinéncia. Assim, segundo Almeida (1996) o
sistema de avaliacdo tem de ser percebido como justo e a avaliacdo, segundo Alves
(2016), deve ser realizada de forma justa, com profissionalismo e consciéncia, para
que se evitem consequéncias nefastas. Para além disso, a avaliacdo, de acordo com
Enes (2019) tem de ser pertinente, ja que os seus resultados devem ser aproveitados
com um propdsito, para, assim, garantir que a avaliacdo ndo seja considerada
irrelevante pelos avaliados. Ao comparar a teoria com as informagdes dadas pelos
entrevistados, a maioria revela ndo considerar a AD justa e/ou pertinente, acabando
por ndo concordar com esta. Assim, novamente, a maioria dos entrevistados refutam

a presenca destas premissas na avaliacdo de desempenho da Verdy.

2.3. Influéncia da AD e recomendag¢des de melhoria

No que respeita a influéncia que a AD tem no desempenho dos entrevistados, 6
referiram que a AD ndo tem influéncia no seu trabalho, ao contrario dos restantes

10 que afirmaram sim.

“Em mim ndo tem, em mim ndo tem, mas ja teve em pessoas, porque como
ficaram descontentes com esse prémio consoante a avaliagdo, pronto, negaram-se a

vir trabalhar aos sabados.” (E9, F, 29, R, FA).

“Honestamente ndo, no meu, aten¢do...o meu trabalho em particular, a minha
postura, ndo, ndo, porqué? Porque a minha postura de trabalho é “estou numa
empresa para trabalhar” ponto. S6 estou aqui para trabalhar [...] ndo é porque me
vao atribuir um prémio 14 a frente que eu vou ter uma atitude diferente do que tenho

que fazer por lei, por base, portanto, é a nossa obrigacdo.” (E12, F, 39, A, FA).

“Eu prépria ja fiz isso [...] quando soube que havia pessoas que tinham um
salario maior que o meu que ndo tinham tanta disponibilidade, que ndo davam

tantas horas que nao vinham sabados [...] entdo eu ndo estou a ser compensada e
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elas tdo, eu disse “Ah é? entdo vou trabalhar para isso” (risos) eu prépria ja fiz isso.”

(E4, F, 26, R, FA).

Tendo em conta os pontos fracos apresentados ao longo das suas intervengdes,
os entrevistados aludiram que a AD devia sofrer algumas alteragdes, prestando
algumas recomendacgdes de melhoria para a respetiva avaliagdo. Neste sentido, 12
intervenientes, voltaram a referir que publicavam os critérios para todos terem
conhecimento pelo que estdo a ser avaliados. Também defendem a autoavaliagdo, a
presenca de feedback, uma maior presenca do CEO na apreciagdo dos seus
desempenhos, mais supervisores na avaliacdo do seu desempenho e um melhor
aproveitamento da avaliagilo em geral, nomeadamente, para possibilitar
progressdes a nivel salarial e formagdes. Por fim, um menciona, ainda, a falta de um
responsavel especifico pelos recursos humanos, de modo a ajudar também no

processo da avaliagdo de desempenho.

“Sim, afixava os critérios, 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 método de avaliacdo tentava trocar ou por algum ponto que
se observasse melhor em alguns colaboradores, por exemplo, a lideranga,

dificilmente se vai adaptar a toda a gente.” (E13, M, 24, R, FE).

“Os critérios a avaliar acho que era importante serem divulgados, para as
pessoas fazerem depois a sua autoavaliagdo baseada nesses critérios.” (E16, E, 45, A,

FE).

“[...] porque a avaliacdo quando é feita, qualquer tipo de avaliacdo que seja feita,
a pessoa avaliada deveria também saber, e ndo é saber depois, devia ser antes para

se poder discutir sobre isso.” (E5, F, 36, R, FA).

“[...] até ajudava a incentivar, ndo é, porque ele pensa que por dar um pouco mais
de dinheiro que incentiva, mas ndo incentiva nada, elas estdo 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).

“[...] ¢ muita coisa para ela e claro que ela ndo consegue ver o trabalho de toda a

gente aqui dentro [...]” (E8, F, 50, A, FA).
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“Mostrava os critérios como falamos e aproveitava para meter um chefe mais

firme [...] tinha de ser mais aproveitada.” (E17, F, 36, A, FA).

“Sim, acho que e, alids, isto € um pau de dois bicos, porque eu sou apologista de
existir progressao salarial [...] devia existir sim formagdes com base nos resultados

da avaliacao [...]” (E5, F, 36, R, FA).

“[...] acho que nos falta muita organiza¢do nesse sentido na parte dos recursos

humanos.” (E19, F, 37, A, FE).

Aqui, a maior parte dos entrevistados revelou que a avaliagdo tem influéncias no
seu desempenho. Segundo Schedler e Schneider (2015) e Alves (2016) a AD é um
processo organizacional que, devidamente executado, contribui para a melhoria do
desempenho dos colaboradores. Para além disso, é muito importante para o
individuo, ja que lhe permite evoluir nas suas competéncias, reconhecer os seus
maiores entraves e alcangar os objetivos definidos (Almeida, 1996). Neste sentido, a
bibliografia é comprovada pelas respostas dos intervenientes, até porque, como
verificado, em alguns casos, o descontentamento perante a avaliacdo leva a uma
diminuicdo de esfor¢co no desempenho das proéprias fungées, quando o objetivo é
precisamente o contrario, algo que revela a existéncia de uma imperfeicao na AD da
organizacdo. Além disso, estes, por ndo saberem como sao avaliados, ndo conseguem

perceber onde tém de melhorar, sendo, por isso, uma grande falha reconhecida na

presente avaliacao.

No que concerne a apresentacdo de melhorias, os entrevistados, em geral,
consideraram que a presente avaliacdo poderia ser melhor aproveitada, ja que, e
como visto anteriormente, a mesma nao deve ter somente um fim, podendo impactar
positivamente em muitas praticas de RH. Tanto a autoavaliacdo, como o feedback e a
importancia da avaliacdo justa ja foram defendidos ao longo desta discussao de
conteudo. No entanto, os entrevistados decidiram apontar novamente estas
caracteristicas como recomendac¢des de melhoria. Outra recomendac¢do apontada
foram as formacgdes resultantes da avaliacdo, que sabe-se serem cruciais numa

organizacao.

Assim sendo, para que os resultados da AD sejam uteis para o avaliador, avaliado

e para a organiza¢do em geral, estes devem permitir a identificacdo de necessidades
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especificas a serem aprimoradas ou adquiridas pelo avaliado (Otlvelre-Cestro et al.,
1996). Deste modo, a AD permite identificar o que deve ser melhorado e, através
disso, potenciar formagdes que garantam o desenvolvimento e o fim de avaliacdes
rotineiras e menos nobres (Almeida, 1996). Também o recrutamento de mais
responsaveis pela supervisio do desempenho dos avaliados foi mencionado como
recomendagdo, 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), responsavel por varias
tarefas, incluindo a garantia do desempenho, é necessdario saber observar, conhecer
e avaliar cada funciondrio. Assim, seria importante ter um responsavel especifico
pelos recursos humanos, ja que daria uma maior atencdo a realizacdo de uma
adequada AD. Posto isto, todas as recomenda¢6es mencionadas pelos entrevistados
foram consideradas uteis, estando grande parte delas relacionadas ao que defendem

os autores da revisdo literaria, apresentada ao longo deste projeto.

Para enriquecer a andlise, ainda neste ambito de recomendagées, a
investigadora questionou alguns intervenientes, incluindo os que desde o inicio
mantiveram a opinido de ndo existir avaliagdo do seu desempenho, se caso tivessem
oportunidade de criar uma AD na respetiva empresa, quais os critérios que nado
poderiam faltar. Apesar de respostas variadas, destacaram-se com maioria os
critérios da assiduidade, responsabilidade, organizacdo, qualidade, trabalho em

equipa, disponibilidade e comunicacao.

“Critérios...talvez a assiduidade por causa de se alguém faltar que ja
descompensou o trabalho e a responsabilidade para fazer bem os trabalhos,
assiduidade, responsabilidade, ai, s6 me ocorrem estes para ja [...] mas também a
comunicacao, eu acho que a comunicagdo também falha muito aqui.” (E15, F, 27, R,

FE).

“[...] disponibilidade e, deixe-me pensar, trabalho em equipa, outro dos critérios
sem duvida [...] organizacdo também e a melhor distribuicdo de tarefas, penso que

eraisso.” (E17, F, 36, A, FA).
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“[...] questdo da assiduidade ou da pontualidade, da disponibilidade, porque ha
alturas de muito trabalho e a qualidade [...] acho que agora ndo 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
critério da lideranca numa eventual AD para todos os trabalhadores da empresa. As

respostas dividem-se, como constado a seguir:

“Sim, porque € assim, por exemplo, imagina que numa maquina ha uma equipa,
ndo €, mas nao é fixa. Hoje pode conseguir fazer a encomenda, mas se amanha for
preciso para outra maquina, vai para outra maquina 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).

“Nao, eu acho que a lideranga, havia de ser mais avaliada pelos que estdo com

cargos de mais responsabilidade.” (E15, F, 27, R, FE).

“A lideranca, eu interpreto como a capacidade, na auséncia de um chefe, ndo é
bem um chefe, mas é quem ta mais habituado a distinguir os processos chegar a
frente e organizar as pessoas. Aqui é muito complicado esse aspeto. E muito raro eles
terem essa independéncia porque os trabalhos sdo sempre muito repetitivos,

obviamente vao fazer o que tém de fazer.” (E13, M, 24, R, FE).

Ao longo desta andlise, os entrevistados mostraram-se divididos no que toca a
inclusdo ou ndo do critério da liderancga, no caso de criarem um SAD na empresa
onde trabalham. De acordo com Enes (2019) e Choon e Embi (2012) devem
minimizar-se critérios de avaliacdo que impelem a subjetividade sendo igualmente
importante que os mesmos reflitam o verdadeiro desempenho dos avaliados. Assim,
os critérios utilizados e a funcado a ser avaliada sdo fatores bastante importantes a se

ter em conta numa avaliacdo (Almeida, 1996).

3. Impactos da AD na satisfacao no trabalho

Este ultimo tema pretende compreender o que causa a satisfacdo dos

trabalhadores da empresa. Assim, numa primeira instancia, serao referenciadas as
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percecdes de satisfacdo dos entrevistados resultante da AD e do préprio
desempenho de cada um. Posteriormente, serdo analisadas as suas ideias
relativamente a nogdo de satisfacdo no trabalho e, se estes se sentem satisfeitos ou
ndo. Além disso, serdo aqui expostas as opinides em relacdo aos fatores que
potenciam uma maior ou menor satisfacdo no trabalho, e, como consequéncia dos
fatores que causam uma menor satisfacdo, serdo apresentadas medidas que, no

entender dos intervenientes, aumentariam a satisfacdo no seu trabalho.

3.1. Percecoes de satisfacdo resultante da AD

Questionados se se sentiam satisfeitos com a AD atribuida (16 entrevistados que
afirmaram a existéncia de avaliagdo) e, em consequéncia, com o seu proprio
desempenho (todos os 20 entrevistados), a maioria confirmou sentir-se satisfeito
com a AD, apenas pela questao de receberem o valor maximo de prémio ou pela mera
atribuicdo monetaria, ja que o dinheiro tem influéncia na qualidade de vida. S6 5

intervenientes consideraram nao estarem satisfeitos com a respetiva avaliagao.
“E assim, eu sinto-me porque ele dad-me o maximo.” (E4, F, 26, R, FA).
“Ndo, sinto-me pouco reconhecida.” (E12, F, 39, A, FA).

Em relacdo a satisfacdo face ao proprio 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 maxima em 3 anos, por isso ndo me posso queixar.”

(E13, M, 24, R, FE).

Indo de encontro a literatura, a satisfacdo pode ser resultado de um processo de
avaliacdo 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 (prémio) e, por isso,
consideram-se satisfeitos com a respetiva avaliacdo realizada. Segundo Cunha et al.
(2016), a percecdo de um mau resultado da avaliacdo tem tendéncia a contribuir
para a insatisfacdo, causando atrasos no desenvolvimento organizacional, o que,

neste sentido, ndo é defendido por grande parte dos entrevistados, ja que se
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consideram contentes com o prémio atribuido. Além disso, mesmo os que nao
recebem a totalidade do valor do prémio, vém esta recompensa como algo valioso
para as suas vidas, por isso consideram-se satisfeitos com a existéncia dessa

atribuicao.

3.2. Perspetivas sobre a noc¢ao de satisfacao no trabalho

Os 20 intervenientes, apesar de terem apresentado um conjunto variado de
fatores que definem a sua nogdo de satisfacdo, esbocaram respostas mais frequentes
no fator do ambiente de trabalho e relagdo com os colegas, na sensacdo de se
sentirem bem, no reconhecimento e valorizagao, e, ainda, no fator do gosto pela
funcdo. Com menos frequéncia foram ressaltados fatores como o equilibrio entre a
visa profissional e pessoal, a relacdo com a chefia, a justica, quer monetdria, quer de
oportunidades e a existéncia de condi¢des de trabalho. Importa, no entanto, referir
que cada entrevistado apresentou mais do que um fator para demonstrar o que
entendiam por satisfacdo. Assim, 9 respostas recairam no fator do ambiente de
trabalho, 6 na sensacdo geral de se sentirem bem, 5 em sentirem valorizagdo e
reconhecimento e 3 no gosto pela fung¢do. A seguir, serdo expostos alguns dos

exemplos comprovativos do que os entrevistados entendem por satisfagao.

“Satisfagdo no trabalho é ter um bom ambiente primeiro, uma boa relacdo com

a chefia, ndo ser uma relacdo de medo como muitas vezes se vé.” (E5, F, 36, R, FA).

“E tarmos num local em que gostamos e nos sentimos bem e acima de tudo

somos reconhecidos pelo nosso esfor¢o.” (E7, F, 23, R, FA).

“Satisfacdo no trabalho? E, pronto, receber o que é justo e a boa relacido com os

colegas de trabalho também.” (E9, F, 29, R, FA).

“Gostar do que faco, se ndo gostasse do que fizesse e se ndo me desse alguma

satisfacdo ndo estava ca” (E12, F, 39, A, FA).

“Ui agora, [...] bom ambiente de trabalho, cooperacdo acima de tudo e trabalho
em equipa, [...] obviamente, o retorno do trabalho deve estar alinhado, tanto em
termos de remuneracdo como com a prestacdo através da avaliacdo que é feita do

colaborador apés x tempo que ele la esta [...]” (E14, E 30, R, FE).
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“Sei 14, conseguir fazer tudo o que eu tenho que fazer bem feito, ndo é, ndo errar
muito [...] a satisfacdo acho que também vem do equilibrio entre a vida profissional

e avida pessoal.” (E15, F, 27, R, FE).

Tendo em conta as respostas anteriores, os entrevistados foram interrogados
relativamente a sua satisfacdo no trabalho da presente empresa. Neste sentido, as
respostas atribuidas foram bastante divididas, j4 que 11 dos intervenientes
responderam ndo se sentirem satisfeitos no trabalho, ao contrario dos restantes 9
que afirmaram essa satisfacdo. Destes 9, alguns, apesar de se considerarem
satisfeitos, ndo tardaram em referir que, mesmo assim, ha espago para a aquisicao

de algumas melhorias com vista ao aumento da satisfagao.

“Sim, mas podia estar melhor, ndo é? Por exemplo, Eu ndo estou a trabalhar na

minha area.” (E15, F, 27, R, FE).
“Atualmente, eu estou.” (E16, E, 45, A, FE).

“Ndo, neste momento ndo, apesar de ndo ser totalmente, mas principalmente
pela questao das horas extras e de tu seres uma mais-valia e ndo seres valorizado

como quem da as horas, é o pior” (E5, F, 36, R, FA).

“Tem dias. Confesso que ainda ontem mandei curriculos, ha dias que gosto disto,

ha dias que detesto isto [...]" (E13, M, 24, R, FE).

A satisfacdo no trabalho, segundo Neto et al. (2023) é um conceito psicoldgico
que se refere as atitudes e caracteristicas relacionadas ao trabalho, como
remuneracao, recompensas, comportamentos de lideranca, estilos de gestdo e
colegas de trabalho. Além disso, a satisfacdo no trabalho é 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
relacdo ao que sentiam como satisfacdo, mas, grande parte dos fatores por eles
apresentados, vao de encontro aos referidos pelos autores ao longo da revisao

realizada.

Em relacdo 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 questdo. Isto porque, para além de ser

responsavel por diversas tarefas que a GRH diz respeito, ndo pode nunca deixar de
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se preocupar com a satisfacdo dos funciondrios e com as consequéncias negativas

que a insatisfacdo pode gerar para a organizagao.

3.3. Causas da maior e/ou menor satisfacao no trabalho

Relativamente aos fatores que mais impactam positivamente e negativamente
na sua satisfacdo no trabalho, a maioria das respostas recolhidas em relacdo ao que
impacta mais positivamente recaiu no gosto pela fun¢ao, sendo mencionada por 12
dos entrevistados. Em seguida, foi o ambiente de trabalho e a relacdo com os colegas,
apontado por 3 intervenientes, seguido das condi¢des de trabalho e do prémio que
contaram com 4 entrevistados, 2 para cada. Ainda 1 interveniente mencionou como

fator mais positivo a localizagdo da empresa, ja que se encontra perto de sua casa.

“0 mais positivo é que ainda gosto disto, da minha fun¢ao, senao [...]” (E8, F, 50,

A, FA).
“Acho que é o ambiente, o trabalho em si [...]” (E4, F, 26, R, FA).

“E assim, neste momento € tar a trabalhar com gente que gosto, que me dou
muito bem, que nos apoiamos umas as outras acima de tudo, ajudamo-nos muito.”

(E7,F, 23, R, FA).

“Positivo, eu acho que é mesmo o trabalho que nao é assim nada de rigoroso, ndo

é esforco fisico [...]" (E1, E 23, R, FA).

“E assim, o mais satisfagdo é perceber que o patrdo no fim do ano reconhece que
fiz um bom trabalho e que as coisas correm bem, que a empresa esta a tentar fazer

um esfor¢o para melhorar certos aspetos [...]” (E13, M, 24, R, FE).

“[...] o positivo, sei 14, é estar perto de casa, isso é muito bom. Estou a 2 minutos

de casa, isso é muito positivo mesmo.” (E15, F, 27, R, FE).

No que toca aos fatores que impactam mais negativamente na satisfagdo dos
entrevistados, estes mencionaram mais o ambiente de trabalho e a falta de
organizacdo, sendo referidos num total de 13 respostas. Também a sensacdo de
auséncia de valorizagao, incluindo a nivel salarial, e a existéncia de rivalidades entre
colegas foram apontados em 7 respostas totais, sendo que 3 apontavam a auséncia

de valorizacgao e as restantes 4 os conflitos. A escassez de boa comunicacao, as horas
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extras excessivas e a pressdo dos prazos foram os fatores menos mencionados,

contando com um total de 5 respostas.
“[...] um ambiente bom nao existe aqui.” (E8, F, 50, A, FA).

“[...] um aspeto a melhorar muito e que no meu entender é negativo é a

organizacdo.” (E4, F, 26, R, FA).

“E trabalhar aqui bastante anos e ndo ganhar mais, uma pessoa dar tudo e ndo
receber nada [...] receber o ordenado minimo, mas é eu saber que faco mais e
imagina a prépria chefe é sempre a nds, é sempre a nés para alguma coisa, nao é? Se
ndo chama outras, porqué, nido é? é isso e depois a falta de organizacdo aqui

também.” (E7, E, 23, R, FA).

“Aquilo que menos gosto, mas que comecei a conseguir mudar foi o facto de

haver pouca cooperacdo e muitas rivalidades.” (E13, M, 24, R, FE).

“[...] organizacdo é o principal fator e a comunicag¢ao porque é preciso dar horas
extra aqui e ninguém diz nada. Nao chega sempre a informacao a toda a gente, chega

s6 a um limite de pessoas e prontos.” (E1, F, 23, R, FA).

“Um aspeto que acho mesmo muito negativo é a valorizacdo que aqui se da as
horas extras. Porque, é assim, em qualquer empresa, e na minha, inica que trabalhei
antes desta, nés tinhamos umas formagdes e uma das principais perdas de

rentabilidade numa empresa sao as horas extras.” (E5, F, 36, R, FA).

“Negativamente, é assim, diretamente com a empresa ndo. Com a parte do
trabalho sim, a questdo dos prazos, de cumprir prazos, estamos sempre
pressionados pelo tempo. Nao pela empresa, 14 estd isto ndo é a empresa, é a

profissio [..]” (E20, M, 47, A, FE).

Neste tépico foram meramente apresentados os fatores que causam um impacto
mais positivo e negativo na satisfacdo dos funciondrios. Desta forma, Silva et al.
(2021) mencionam que sdo varios os fatores que influenciam a satisfacao, sendo que,
podem influenciar de forma diferente os individuos. Neste sentido, o que a um
individuo causa satisfacdo, a outro pode gerar insatisfacdo. Ora, tal facto é
comprovado pelas respostas recolhidas através 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 satisfacao.
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3.4. Recomendacg¢des para aumentar a satisfacao no trabalho

Os entrevistados terminaram as suas intervengdes, apresentando propostas de
melhorias de modo a gerar um aumento na satisfagcdo. Assim, em 13 respostas foram
destacadas propostas de melhoria a nivel da organizagao, sendo sugerido por alguns
o estabelecimento de um plano didrio/semanal que permitisse aos funciondarios
terem conhecimento das tarefas que tém de realizar para iniciar cada dia de
trabalho. Isto porque, muitos deles expuseram que quase nunca sabem o que tém de
fazer quando chegam ao seu local de trabalho, no dia a dia. Em acréscimo, grande
parte dos entrevistados mencionaram que melhorias na comunicagdo aumentariam
a satisfacdo, ja que, para além de se pouparem conflitos e males entendidos, também

serviria para auxiliar a boa organizagao.

“Depois, uma coisa que devia ser feita, ndo com todos, mas se calhar com quem
estd a frente das encomendas, ndo é, quem for, também nao sei se é possivel, ao fim
do dia nds sabermos o que {amos comegar a fazer na manha seguinte, por exemplo,
fazer um planeamento didrio ou matinal, era para nos orientar e assim, a gente
focava e parece que ndo, mas acabava por haver mais organizacao [...]” (E5, F, 36, R,

FA).

“Olha, o maior é organizarem-se. Segundo, comunica¢ao, acho que ha uma lacuna
muito grande aqui. Comunicagdo é...ha muito “diz que disse” que ha muito...pronto,

é fruto também do nimero de pessoas que existe [...]” (E19, F, 37, A, FE).

Outra proposta mencionada em 6 respostas foi a possibilidade de “diferenciacao
salarial”, ja que os entrevistados ndo concordam que os saldrios (confusdo entre
salarios e bdnus) sejam maioritariamente iguais para todos quando existem
desempenhos diferentes. Verifica-se aqui uma confusao entre as componentes da
remuneracdo (sobretudo entre pagamento fixo — saldrio e pagamento variavel -
prémios/boénus) (Nascimento et al, 2017). Para além disto, em prol do aumento da
satisfacdo, 3 entrevistados sugeriram um chefe de armazém mais firme, sendo que
um deles mencionou, novamente, a imparcialidade necessaria em tal cargo. Outros
3 intervenientes chegaram mesmo a propor mais disciplina, nomeadamente através
da aplicagdo de castigos. Por fim, 1 entrevistado considerou que a aplicacdo de
turnos na empresa aumentaria a satisfacao e outro propos a atribui¢do de beneficios

aos trabalhadores, como, por exemplo, a isencdo de trabalho no dia de aniversario.
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“Entdo primeiro eu acho que seria diferenciar nos salarios, mesmo valorizar

quem la estd, mais faz [...]" (E4, F, 26, R, FA).

“[...] eu sei que ninguém ¢é perfeito, eu acho que é muito para ela, entdo

aconselharia a arranjarem mais um responsavel [...]” (E5, F, 36, R, FA).

“O que havia de melhorar é isto que lhe disse, haver mais regras, menos
discussado, e quem se portar mal vai para casa de castigo e sem receber nesses dias,

para aprenderem!” (E11, E 45, A, FA).

“0 que eu aconselhava, isto é a minha opinido, 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 beneficios, 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
eficiéncia se forem recompensados, nomeadamente com prémios ou qualquer outro
tipo de incentivo. Ora, propostas sugeridas como a atribui¢do do dia de aniversario
e 0 pagamento variavel de bonus vao ao encontro do tipo de recompensas defendido
pelos autores. De igual forma, as principais propostas mencionadas, isto &, a
melhoria da organizacdo e comunicacdo fomentam também a satisfacdo nos
funcionarios, ja que, segundo Cunha et al. (2016) o desempenho ao ser compensado,
de diversas maneiras possiveis, conduz a satisfagdo no trabalho e essa mesma
satisfacdo é responsavel pelo maior empenhamento com a organizacdo e os seus
objetivos. Assim, segundo a revisdo literaria elaborada, se a empresa optar por
acolher estas propostas, tal gerard consequéncias positivas para o sucesso
empresarial, ja que, segundo Almeida (1996), controlar variaveis como a satisfacdo

é o primeiro passo para a obteng¢do de bons resultados.
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CAPITULO IV - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste ultimo capitulo do projeto é importante fazer uma reflexao dos principais
pontos abordados, para, dessa forma, dar resposta aos objetivos deste estudo. Para
além disso, serdo referidas as limitagdes por detras desta investigacao, assim como,
recomendagdes para futuras investigacdes que venham a ser desenvolvidas nesta

area.

Com as informacdes recolhidas da amostra deste estudo, pode concluir-se que
grande parte dos entrevistados ndo tinham um conhecimento aprofundado e
concreto sobre o SAD. Desta forma, de modo a responder ao objetivo primeiro do

presente projeto, conclui-se que:

e apercecdo de avaliagdo nao foi tida por todos, sendo que, inicialmente, metade
dos intervenientes consideraram nao ser avaliados. Apenas com o desenrolar
das entrevistas, alguns dos que tinham dito nao ser avaliados, mudaram a sua
opinido; no entanto, alguns mantiveram-se fixos a convic¢do de nao serem
avaliados;

e face as bases essenciais do sistema de avaliagdo, a maioria dos entrevistados
mencionaram que a avaliacao era feita por causa do prémio e que esta servia
apenas para os distinguir remuneratoriamente;

e relativamente as fontes e periodicidade da avaliagdo, os entrevistados
apresentaram respostas idénticas, que vao ao encontro do que foi mencionado
a investigadora pelo préprio CEO, ou seja, que a fonte de avaliacdo da AD é na
forma de supervisor-subordinado, sendo realizada por 2 membros, e a
periodicidade é de cariz anual. Além disso, ndo é realizada nenhuma
autoavaliacdo, nem utilizado nenhum instrumento de avaliacdo que registe os
resultados da apreciacdo dos critérios a serem avaliados, ja que esta resulta da
supervisao da responsavel de armazém e do patrao.

e 0s critérios de avaliagdo ndo sdao conhecidos pela esmagadora maioria dos
funciondrios, revelando ndao sé a auséncia de divulgacdo, como o
desconhecimento da classificacao que obtém em cada critério;

e ndo ha feedback, ja que este apenas acontece se os entrevistados, através da
sua proépria apreciacao face ao valor de prémio recebido forem questionar os

Seus superiores.
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Deste modo, foi possivel responder ao objetivo 1, alinea b.

Ainda no objetivo 1, mas a alinea a, as vantagens e desvantagens deste SAD

foram:

e aatribuicdo do prémio que foi referido como maior vantagem e, por sua vez, o
unico ponto positivo da avaliagdo para a maioria dos entrevistados;

e como maior desvantagem, a auséncia de conhecimento e divulgacao dos
critérios e, consequentemente, a respetiva classificacdo, fazendo com que os

avaliados nao consigam perceber os aspetos pelos quais sao avaliados.
Ainda se verificou:

e ue a maioria nao considera a avaliagdo justa ou pertinente, ndo concordando,
com a sua finalidade. Ora, neste sentido, os intervenientes expuseram, como
justificacdo, que a mesma deveria ser mais reaproveitada, tendo outras
aplicagoes, para além da atribuicao monetaria;

e que, hduma influéncia da avalia¢do tida no préprio desempenho e que acarreta
implicacdes para a organizacao, tanto no sentido positivo, ou seja, fomenta a
satisfacdo, como no negativo, isto é, neste caso, menos empenho e

disponibilidade.

Posto tudo isto, foi possivel analisar e identificar as bases essenciais, as
vantagens, desvantagens e implicacbes do SAD existente na organizacao,

respondendo-se, assim, ao objetivo 1 na sua totalidade.
Para o objetivo 2, referente as melhorias do atual SAD, sugerem:

e adivulgacao dos critérios de avaliacdo;
e melhor aproveitamento da AD para o levantamento de necessidades de
formacdo, a progressao salarial e mais responsaveis para a gestdo e supervisao

do armazém.
Relativamente ao objetivo terceiro:

e os entrevistados demonstram, na sua maioria, estar satisfeitos com a AD, algo
que parece contraditério, mas que se explica sobretudo pela questdo do
prémio;

e relativamente a satisfacdo com o desempenho, ndo existiu um interveniente
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que referisse ndo estar satisfeito;
Destaca-se ainda que face a satisfacao:

e a maioria ndo se sente satisfeito no seu local de trabalho;

e 0 ambiente de trabalho e a relagio entre colegas; o
reconhecimento/valorizacdo e o gosto pela funcao foram os aspetos mais
referidos como causa de satisfagdo;

e sendo que a causa de menor satisfacdo se liga também ao ambiente de
trabalho, seguido da falta de organizacdo, da auséncia de valorizacdo e da

existéncia de conflitos entre colegas.

Para aumentar a satisfacido as recomendagdes passaram pela melhor
organizacdo através de, por exemplo: um plano de tarefas didrio/semanal
estipulado, comunica¢do adequada para evitar conflitos e o reconhecimento através

de bénus.

Relativamente ao boénus (o que chamam de “diferenciacdo salarial”) é
importante referir a dificuldade dos entrevistados em distinguir compensacdes fixas
de compensagdes variaveis. Isto €, o desempenho dos funciondrios é avaliado e
resulta num prémio varidvel consoante a AD. No entanto, para aumentar a satisfagao,
estes defendem explicitamente que, para além da premiacdo que recebem pelo
desempenho, deveria existir uma diferenciacdo salarial que também resultasse da
andlise dos diferentes desempenhos. Tal recomendacdo demonstra que os
intervenientes ndo compreendem que o salario é uma compensacao fixa, que
acontece independentemente do tipo de desempenho. Ja o prémio que resulta da AD
¢ varidvel 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 gestdo poderiam
impactar mais positivamente na satisfacdo dos seus funciondrios, reaproveitando,
como mencionado pelos entrevistados, a AD para outras praticas de GRH, mas
também estimulando uma melhoria de alguns aspetos da gestdo como por exemplo,

os métodos de organizacao e a capacidade de comunicagao.

Denota-se ainda a pertinéncia em articular alguns aspetos relativos a perce¢do

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 abrangéncia de
dados na amostra, teve-se em conta a antiguidade/recentidade na empresa e a
ocupacao profissional como critérios de escolha. Desta forma, foi possivel denotar
que, apesar destas divisdes, ndo foram destacadas grandes diferencas em termos de
respostas. O que se destacou foi o facto de, tirando os que se mantiveram convictos
a auséncia de avaliagdo, os restantes entrevistados apresentarem, no geral,
respostas bastante semelhantes, quer a nivel de entendimentos sobre o SAD, como

de propostas de melhoria apresentadas e até mesmo em questdes de satisfa¢do.

Importa reforcar que, para além dos dois entrevistados que desempenham
funcbes de escritdrio e, concomitantemente, funcées de RH, nenhum entrevistado
conseguiu detalhar com certeza todos os critérios de avaliagdo utilizados, vendo-se
afetado um dos principais fatores de uma avaliacdo, demonstrando, assim, que a

organizacdo tem ainda um longo caminho a percorrer.

Assim sendo, no ponto de vista da investigadora, a inexisténcia do conhecimento
dos critérios, da respetiva classificacdo e, portanto, do feedback que se deveria
seguir, justifica o facto de a maioria dos entrevistados ndo compreender com certeza
o intuito de uma avaliacdo, ja que, neste caso especifico, estes s6 a sentem como
resultado de uma atribuicio monetaria. E de destacar que, tendo em conta os
entrevistados, seria relevante, no caso em questdo, enquadrar a autoavaliacdo, ja
que, para além de possibilitar aos avaliados expressarem a sua opinido sobre o
proprio desempenho, permitiria aos avaliadores uma visdo mais alargada para a

avaliagao.

Ainda neste seguimento, o feedback seria essencial, ja que, para além de elucidar
os avaliados face ao que deveriam manter e melhorar no seu desempenho,
permitiria aos avaliadores culminar com incompreensdes e, por sua vez, reduzir

conflitos desnecessarios, algo também mencionado ao longo das entrevistas.

Igualmente, o melhor aproveitamento da AD permitiria maiores implica¢des
para a organizacdo, jA que para além de impactar de forma mais positiva na
satisfacdo, por exemplo, através da atribuicao de recompensas, permitiria, também,

corrigir imperfeicdes e alguns dos comportamentos, através de a¢des de formacao.

A par de tudo isto, é de aludir que a nivel pessoal, a elaboracdo deste projeto,

permitiu o desenvolvimento da capacidade de analise; melhorias na organizacao;
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capacidade de sintese, improvisacdo e aperfeicoamento da comunicacdo verbal e
escrita, ja que também no decorrer das entrevistas, foram estimuladas varias destas
competéncias. Este projeto revelou-se uma mais valia para o ambito profissional, ja
que o gosto pela GRH aumentou consideravelmente, juntamente com a vontade de
realizar avaliacdes de desempenho no futuro empresarial. Neste sentido, é de realcar
que alguns dos entrevistados demostraram interesse relativamente ao projeto,
deixando escapar que gostariam que a investigadora fosse recrutada para essas e

demais fung¢des que a GRH diz respeito.

Apesar de tudo, compreende-se que nada é perfeito e reconhece-se, por isso, a
existéncia de algumas limitagdes no decorrer deste projeto. Assim, mesmo sendo
compreensivel, o facto de os entrevistados terem maioritariamente habilitagdes a
nivel do ensino basico, fez com que algumas questdes tivessem de ser moldadas,
mais do que uma vez, de modo a gerar um melhor entendimento. O vocabulario
utilizado por alguns dos entrevistados ndo era o mais estético, obrigando a
investigadora a colocar asteriscos em algumas transcri¢coes e a improvisar algumas
questdes. Outra limitacdo, prendeu-se, inicialmente, ao facto de alguns dos
entrevistados, com medo de as respostas dadas chegarem identificadas ao patrao,
sentirem-se receosos em algumas perguntas. No entanto, esclareceram esse medo
com a investigadora e a mesma voltou a garantir a confirma¢do de anonimato,

fazendo com que, no decorrer das intervengdes, a conversa fosse fluindo.

Em termos de recomendacdes, sugere-se investigacdes neste tema, pois para
além de pertinente e essencial numa organizac¢do, permite aos investigadores uma
maior noc¢do pratica do que é a avaliacdo de desempenho e as suas consequéncias,
como possibilita, por outro lado, a evolu¢do da respetiva organizagdo nas suas
praticas. Sugere-se uma analise realizada em empresas de maior dimensao,
possivelmente com um SAD mais compreendido, ja que as respostas poderiam ser
mais diversificadas. Neste caso, dependendo do nimero de funcionarios da empresa,
seria mais eficiente o uso da pesquisa quantitativa ou a juncdo dos dois tipos de
pesquisa. Posto isto, visto que a avaliacdo de desempenho é uma pratica crucial nas
organizagoes, alargar futuras investigacdes nesta area, conduzirdo a contributos

relevantes.
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Pode acrescentar-se que o grande contributo pratico deste projeto foi comparar
a revisdo literaria sobre o tema com o que acontece na pratica da empresa alvo de
estudo. Para além de se conseguir realizar este contraponto, quer refutando-se ou
indo de encontro as teorias, o presente projeto permitiu também aos entrevistados
uma maior reflexdo, ndo sé sobre as bases e o processo do SAD da empresa onde

trabalham, como também sobre o seu préprio desempenho e satisfacao.

O que é certo é que esta ndo deve ser a Unica organizacdo onde o SAD nao é tdo
compreendido, ou, dito de melhor forma, divulgado de forma eficiente e eficaz. Por
isso, importa continuar a percorrer este caminho de investigacao, ja que quando
uma avaliagdo é realizada de forma coerente, justa, imparcial, bem exposta e
compreendida pelos demais, os resultados da mesma gerarao efeitos mais positivos
nos avaliados e, consequentemente, no sucesso organizacional. Desta forma, como
visto ao longo de toda a revisdo de literatura, a AD pode ter varias formas de
realizacdo, gerar varias interpretacdes, conduzir a diferentes finalidades e
apresentar diversificados propositos. Quando uma AD é adequada, esta permite
corrigir comportamentos, estimular novos, adquirir diversas habilidades,
desenvolver espirito critico, entre muitas outras competéncias que afetam o ambito
profissional como também o pessoal. Por tudo isto, o que nunca se deve esquecer é
que, mais do que tudo, a avaliagdo de desempenho, entre muitas outras coisas, existe
para gerar evolucao, melhorias, e nunca para denegrir ou desapreciar o desempenho
de cada um. Mais se acrescenta que a AD é uma pratica de GRH, e como o proprio
nome indica, estd associada a pessoas, a humanidade. E, por isso, em nome desta,
deve continuar a lutar-se por departamentos humanos, capazes de conduzirem
avaliacOes que sustentem a aprendizagem e nunca a estagnacao. S6 desta forma sera
possivel a evolugdo das geragdes futuras e, concomitantemente, a légica destas

investigacoes.
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APENDICES

Apéndice I - Guido das entrevistas

Bom dia, 0 meu nome é Barbara Marques e sou aluna da Universidade do Minho,
do mestrado de Gestdo de Recursos Humanos. Para concluir o meu mestrado, estou
a elaborar um projeto (tese) sobre a avaliagdo de desempenho, mais concretamente,
sobre o impacto do sistema de avaliacdo de desempenho na empresa onde trabalha.
Para isso, necessito de realizar algumas perguntas, para as quais pe¢o a sua
colaboracao.

Mais se informa que todas as informagdes referenciadas durante esta entrevista
serdo 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 analise das respostas?

Muito obrigada.

Qual a sua idade?
Qual a fungao que desempenha na empresa?

Ha quanto tempo trabalha aqui?

B W hoe

E ha quanto tempo comecou a trabalhar? [n? de anos de emprego, ndo s6 na
empresa]

E avaliado/a?

Porque é que é avaliado/a?

Tem nogdo de quantas vezes é avaliado/a ao ano?

Quem é que o/a avalia?

N

Faz/pedem-lhe algum tipo de autoavaliagcdo? / Da a sua opinido sobre o seu

trabalho?

10. Conhece os parametros/ indicadores/ critérios da avaliacdo que lhe é feita?
/ Sabe a que “coisas” é avaliado/a? /Sabe o que é que é avaliado em si?

11. Quais sao?

12. Para que serve esta avaliacdo que lhe fazem? / Qual o resultado?

13. O facto de ser avaliado/a tem influéncia no seu trabalho? Como?

14. Quais os fatores positivos e negativos que destaca da avaliagdo que é feita?
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15. Considera a avaliacdo que lhe fazem pertinente? Porqué?

16. E justa? Porqué?

17. Como sabe se o seu desempenho é bom ou mau, ou seja, existe feedback por
parte dos avaliadores?

18. Concorda com este tipo de avaliacdo? Porqué?

19. O que mudava neste tipo de avaliagdao?

20. Que melhorias surgiria para a avaliacao de desempenho?

21. Sente-se satisfeito/a com a avaliacdo de desempenho que lhe fazem?

22. Esta satisfeito/a com o seu desempenho?

23. 0 que é para si satisfacdao no trabalho?

24. Esta satisfeito no seu trabalho? Porqué?

25.Considera que ha algum aspeto que tem impacto na maior ou menor
satisfacdo no seu trabalho?

26.0 que podera a empresa fazer para aumentar a satisfacdo? (se a reposta

anterior for negativa)
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Apéndice II - Enquadramento do guidao nos objetivos do projeto

Objetivos do projeto

Perguntas do Guido

Analisar o SAD existente na Verdy
identificando:

e as suas vantagens e desvantagens, bem
como as implicagdes para a organizacgao;

e 0s critérios, indicadores, instrumentos
usados, propondo eventuais alteracoes;

¢ Qual o resultado da avaliacdo que lhe fazem? Para
que serve?

o Conhece os parametros/ indicadores critérios da
avaliacdo que lhe é feita? / Sabe a que “coisas” é
avaliado(a)? /Sabe o que é que é avaliado em si?

e Quais sao?

e Faz/pedem-lhe algum tipo de autoavaliagdo? / Da
a sua opinido sobre o seu trabalho?

e Como sabe se o seu desempenho é bom ou mau,
ou seja, existe feedback por parte dos avaliadores?

e Considera a avaliacdo que lhe fazem pertinente?
Porqué?

e E justa? Porqué?

e Concorda com este tipo de avaliagio? Porqué?

¢ Quais os fatores positivos e negativos que destaca
da avaliacdo que é feita?

¢ O facto de ser avaliado tem influéncia no seu
trabalho?

Propor a eventual utilizacao dos dados do SAD
para outras praticas organizacionais,
nomeadamente relativas a GRH;

¢ 0 que mudava neste tipo de avaliagdo?
e Qual a melhoria que surgiria para a avaliacdo de
desempenho?

Identificar as consequéncias da avaliagido de
desempenho e da sua gestdo na satisfacdo no
trabalho

o Sente-se satisfeito/a com a avalia¢io de
desempenho que lhe fazem?

o Estd satisfeito/a com o seu desempenho?

¢ O que € para si satisfagdo no trabalho?

e Est4 satisfeito no seu trabalho? Porqué?

o Considera que ha algum aspeto que tem impacto
na maior ou menor satisfagdo no seu trabalho?

¢ 0 que podera a empresa fazer para aumentar a
satisfacdo? (se a resposta anterior for negativa)

Fonte: Elaboracdo prépria
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Apéndice III - Caracterizacao dos participantes

Namero | Género | dade | {TEUEC | esempennadas " empresa
1 Feminino 23 4 anos Func¢des de Armazém Nao
2 Feminino 31 5 anos Func¢des de Armazém Nao
3 Feminino 28 3 anos Func¢des de Armazém Nao
4 Feminino 26 6 anos Func¢des de Armazém Nao
5 Feminino 36 2 anos Func¢des de Armazém Nao
6 Masculino 49 8 anos Func¢ées de Armazém Nao
7 Feminino 23 5 anos Func¢ées de Armazém Sim
8 Feminino 50 7 anos Func¢ées de Armazém Nao
9 Feminino 29 3 anos Func¢ées de Armazém Nao
10 Feminino 34 8 anos Func¢ées de Armazém Nao
11 Feminino 45 19 anos Func¢des de Armazém Nao
12 Feminino 39 18 anos Fungdes de Armazém Sim
13 Masculino 24 3 anos Fungdes de Escritério Sim
14 Feminino 30 1 ano Fungdes de Escritério Nao
15 Feminino 27 2 anos Fungdes de Escritério Nao
16 Feminino 45 10 anos Fungdes de Escritério Nao
17 Feminino 36 19 anos Fungdes de Armazém Sim
18 Masculino 45 16 anos Fungdes de Armazém Nao
19 Feminino 37 15 anos Fungdes de Escritério Nao
20 Masculino 47 16 anos Fungdes de Escritério Nao

Fonte: Elaboracio propria
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Apéndice IV - Analise de conteudo

Temas

Subtemas

Excertos

Conhecimento sobre o SAD da empresa e o seu processo

Percecdo de existéncia
da avalia¢do

“Sim, acho que sim.” (E4, F, 26, R, FA).

“Nao, eu penso que nio.” (E8, F, 50, A, FA).

Percecdo do
funcionamento do SAD
e critérios de avaliacao
aplicados

“E uma politica da empresa para a atribui¢io do prémio e para o
patrdo perceber o que é que o funcionario faz ao longo do ano.”
(E13, M, 24, R, FE).

“[...] faz a avaliacdo porque ha gratificacdo no final do ano [...]"
(E17,F, 36, A, FA).

“Ahh, o patrdo da um prémio que eu no meu ver acho que as
pessoas sdo avaliadas [...] esta merece isto e esta aquilo.” (E11, F,
45, A, FA).

“Nés formacoes temos porque ele tem que las dar, tem que
mandar aqui vir o formador e de resto nio, para te ser sincera, nés
aqui ndo vamos a lado nenhum [...]" (E7, F, 23, R, FA).

“E, e as préprias pessoas s6 pensam no dinheiro também [...]”
(E11, F, 45, A, FA).

“E assim, na altura ele disse que nio fez aquilo sozinho, pediu a
gerente que estd aqui dentro ajuda.” (E8, F, 50, A, FA).

“[...] esta mais ligado ao departamento, no caso do escritério é
mais o patrdo, praticamente.” (E13, M, 24, R, FE).

“E 1 vez ao ano” (E9, F, 29, R, FA).

“Sei que todos recebem, mais uns mais, uns menos [...] o minimo é
cento e qualquer coisa e o maximo é 80% do salario base [...]” (E4,
F, 26, R, FA).

“Cando temos acesso aos parametros que sao avaliados.” (E9, F,
29, R, FA).

“Eles tém acesso se for solicitado, nés nao afixamos nada [...]”
(E19,F, 37, A, FE).

“Tenho-os todos aqui efetivamente, mas para ndo estar aqui a ler-
se [...] vai desde a lideranga, capacidade de um individuo que, por
exemplo, costuma estar cd em baixo conseguir organizar o
trabalho, a assiduidade, flexibilidade, tanto as vezes dar horas
como fazer varios trabalhos, disponibilidade, integragdo, o quao
facilmente se integra nos processos da empresa, trabalho em
equipa, ja fiz referéncia, organizacao [...] ética, [...] a
produtividade, a qualidade [...] e a apresentacao [...]” (E13, M, 24,
R, FE).

“Pois, é isso, eu sei que era ... 0 seres polivalente, o seres assiduo,
pontual, ouvir, a disponibilidade e depois ndo me lembro de muito
mais.” (E4, F, 26, R, FA).

“Eu perguntei-lhe uma altura e aquilo é dado por saber fazer tudo,
por ndo faltar, por ndo estar de baixa, essas m***** todas.” (E11, F,
45, A, FA).

“Sim [...] pergunta-se umas as outras e uma vai dizendo e outra vai
dizendo, umas nido dizem porque pronto ela é que sabe se diz ou
ndo e quando se comega a ver “porra, eu até de certo metia mais
que fulana, fogo, e ele recebeu tanto e eu sé recebi isto, porqué?” e
comecgam a ir tirar justificagdes com o patrdo, ai sim é que ele fala,
sendo...” (E9, F, 29, R, FA).
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“[...] eles recebem uma percentagem do ordenado, entdo, eles se
fizerem as continhas, sabem qual é a percentagem que esta [...]" 8
E19,F, 37, A FE).

Impacto e recomendag¢des da AD atual

Aspetos positivos e
negativos da AD

“E assim, o positivo é pronto ele dar esse prémio de gratificagio,
também mostra o quanto esta grato ao nosso trabalho e é sempre
bom paranés [...]" (E4, F, 26, R, FA).

“E 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 avalia¢do que nem sei quais sdo os coisos que tem, enfim.”
(E2,F, 31, R, FA).

“Aquela que melhor parecer ela favorece [...]” (E9, F, 29, R, FA).

“Acontece muito, porque ndo ha uma pessoa a avaliar bem.” (E11,
F,45, A FA).

“[...] outra desvantagem é o facto dos atritos que ha por causa do
prémio.” (E13, M, 24, R, FE).

“E até pode ser preciso meter 1 més de baixa, mas se for preciso o
resto do ano estamos aqui ao duro e se ela se lembra [...] “Ah,
entdo teve na baixa, entdo ja ndo vai ganhar, vai s6 ganhar x”, 1
més nio reflete 1 ano inteiro.” (E9, F, 29, R, FA).

Premissas do SAD

“Em relacdo ao prémio, sim.” [justa] (E4, F, 26, R, FA).

“Nao.” [justa] (E8, F, 50, A, FA).

“E assim, pertinente (risos), acho que a avaliagiio é sempre
pertinente, mas realmente, é assim, aqui ela é feita s6 por causa do
prémio [...]"” (E5, F, 36, R, FA).

“Ndo.” [Pertinente] (E12, F, 39, A, FA).

“Nao, ndo 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).

Influéncia da AD e
recomendacoes de
melhoria

“Nao. Se for para trabalhar assim, nem vale a pena trabalhar.”
(E13, M, 24, R, FE).

“E assim, claro que, neste momento, eu ndo sei qual a minha
avaliacdo 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 esforco-me. Agora, se tiver um
prémio mediocre sinto-me injusticada.” (E5, F, 36, R, FA).

“Claro, influencia, se o prémio for o maior motiva, se nao
desmotiva-me [...]" (E6, M, 49, A, FA).

“Saberem os critérios... o porqué, porque é que fui avaliado desta
forma e ndo ser avaliado sé pelas chefias, devia ser avaliado pelo
préprio patrdo... essa é a minha opinido.” (E6, M, 49, A, FA).

“[...] se tivesse falado, se tivesse falado comigo antes de fazer a
avaliacdo ja tinha feito uma avaliacdo justa [...] acho que é o que
falta aqui, é falta de comunicagao.” (E7, F, 23, R, FA).

“Eu acho que sim, porque depois o pessoal aqui oh... tou a fazer
isto mal, ndo dizem nada [...]” (E10, F, 34, A, FA).

“[...] entdo como é que eu recebo o prémio maximo e tenho o
mesmo saldrio que uma pessoa que tem 20%, acaba por ndo jogar
bem [...].” (E4,F, 26, R, FA).

“[...] responsabilidade, pessoas com melhor informacio, [...]
assiduidade [...] polivalentes, que saibam organizar o trabalho e
pessoas que saibam organizar, organizacdo.” (E6, M, 49, A, FA).

“Qualidade no trabalho a ser feito e a organizac¢do.” (E7, F, 23, R,
FA).

“Acho que era importante para todos.” [critério de lideranca] (E8,
F, 50, A, FA).

“Ah, sim, mas sé para a chefia, acho que também faz sentido, 14
estd, para tentar perceber a proéprio lider [...]" (E5, F, 36, R, FA).
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Impactos na satisfa¢cao no trabalho

Percegoes de satisfagdo
resultante da AD

“Eo prémio maximo.” (E10, F, 34, A, FA).

“E assim, eu ja fico contente [...] sei que ha gente que recebe
menos do que eu [...]” (E8, F, 50, A, FA).

“Nao, ndo mesmo.” (E11, F, 45, A, FA).

Perspetivas sobre a
nog¢ao de satisfagido no
trabalho

“Olha é um bom ambiente, [...] as nossas instalagdes também sido
boas, as condi¢des também é importante e a chefia [...].” (E4, F, 26,
R, FA).

“Para mim satisfagdo no trabalho é, como eu disse atras, ter um
bom ambiente de trabalho, trabalho em equipa [...]” (E6, M, 49, A,
FA).

“Satisfacdo no trabalho. Essencialmente, ou seja, vir trabalhar ndo
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 satisfacao [...]"
(E20, M, 47, A, FE).

“Sim. Pode-se dizer que sim. [Satisfa¢do no trabalho] (E19, F,37, A,
FE).

“Menina, ao fim de 17 anos depois, ainda nao fui embora. Porque
estou ca bem, ndo é? Porque a minha vida pessoal nio é muito facil
[...]” (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 satisfacdo no
trabalho

Causas da maior satisfacio:
e “Eeu gostar do trabalho que faco [...]” (E11, F, 45, A, FA).
e “O fator positivo é, sei 13, é o trabalho. Eu até gosto de
andar aqui, ndo vou dizer que ndo.” (E18, M, 45, A, FA).

Causas de menor satisfacdo:

e “Eaorganizacdo principalmente e depois o ambiente,
como eu disse, cada um por si aqui.” (E9, F, 29, R, FA).

e “E o ambiente de trabalho que é o mais negativo.” (E10, F,
34, A, FA).

e “Organizacdo, falta de organizacao, é o pior, apesar de
também ndo gostar das confusdes e do “diz que disse”.”
(E3, F, 28, R, FA).

e “Eosalario [...] ndo valorizarem, ndo valorizam, trabalhas
mais ou menos, acaba por ser tudo igual.” (E4, F, 26, R,
FA).

e “Acho que geram muitos conflitos desnecessarios, se
calhar por culpa da prépria organizagao. Acho que acima
de tudo é culpa da organizacao [...]” (E19, F, 37, A, FE).

e “[..] sei que um dos pontos que aqui devia de melhorar
em geral era precisamente a comunicagao.” (E16, F, 45, A,
FE).

Recomendagdes para
aumentar a satisfagdo
no trabalho

“Uma reuniio, pelo menos, para dizer... o trabalho acho que nio
conseguem bem saber o trabalho que vai haver consoante as
encomendas [...] organizacgdo, por exemplo, n6s chegamos de
manha e muitas vezes tamos ali ndo sabemos por onde vamos
comecar porque nio temos as encomendas, nds ndo temos acesso
as encomendas, é a chefe que mete.” (E1, F, 23, R, FA).

“Primeiro, haver uma maior organizacao. Muita das vezes as ... as
discussoes e assim € mesmo por ma organizacdo.” (E7, F, 23, R,
FA).

“A comunicagdo, porque ha coisas que deveriam passar por mim
primeiro e ndo passam e depois atrasa-se, porque sei a Informacgao
atrasada, e depois, olha, atrasa-se a encomenda.” (E17, F, 36, A,
FA).
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“Acho que se ele queria prender e gosta daquela pessoa, daquele
trabalho [...] dar um aumento no salario para a pessoa ficar
motivada.” (E8, F, 50, A, FA).

“Progressao salarial [...] haver categorias para cada funcionario,
coisa que aqui ndo existe.” (E18, M, 45, A, FA).

“Se fosse mais uma pessoa a tomar conta de tudo seria mais fAcil,
porque a falta de organizagao parte por ela nio ter tempo para
tudo e, as vezes, comega-se a trabalhar sdo 8h20/8h30 porque ela
ainda nao chegou, ndo sabemos a encomenda qual é[..].” (E9, F, 29,
R, FA).

“A disciplina [...] tinha que existir, tinha que existir, ndo existe. Ndo
existe a disciplina da boa educacio, a disciplina do limite [...].”
(E12,F, 39, A FA).

Fonte: Elaboracio propria
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Apéndice V - Entrevista! sobre o SAD da Verdy

1. Quantas pessoas trabalham atualmente na empresa? (dividir o nimero por
funcionarios do escritério, armazém e campo)

R: 60 funcionarios total (11 escritorio + 49 armazém).

2. Relativamente aos trabalhadores do campo, quantos sdo trabalhadores da
empresa, quantos sao subcontratados e quantos sao temporarios?

R: Todos os trabalhadores de campo sdo por prestacdo de servico a empresa do
grupo ou a subcontratada (variando o ndmero ao longo do ano).

3. Relativamente aos trabalhadores da empresa, preciso, por favor, de uma lista com
a divisdo de género e habilita¢cdes (dizer quantas mulheres/homens sdo e qual o
nivel de habilitacdes escolares/académicas de cada um).

R: Mulher - Ensino Basico (5 - 9 ano) = 28
Homem - Ensino Basico (5 -9 ano) =9
Mulher - Ensino Secundario (12 ano) =11
Homem - Ensino Secundario (12 ano) = 2
Mulher - Secundario + Curso Técnico = 1
Homem - Secunddrio + Curso Técnico = 1
Mulher - Ensino Superior (Licenciatura / Mestrado) = 3
Homem - Ensino Superior (Licenciatura / Mestrado) = 5
4. Dos funcionarios do escritério preciso dos nomes e habilitacdes de quem faz
funcdes de recursos humanos.
R: Nome 1 - Técnica Qualidade / Gestdo de Armazém (Licenciatura);
Nome 2 - Técnica Contabilidade (Curso Técnico);
Nome 3 - Contabilidade (Licenciatura);
Nome 4 - Engenheiro Agréonomo (Licenciatura + Pés-Graduacdo (fase final
mestrado).
Nome 5 - CEO

5. A avaliacdo de desempenho atual da empresa é aplicada apenas aos
trabalhadores de armazém ou também aos do campo?

R: Aplicada apenas aos funcionarios da Verdy, que neste caso apenas possui
pessoal de escritério e armazém.

6. A chefia e funcionarios do escritorio sdo avaliados com o mesmo modelo de
avaliacdo de desempenho?

R: Sim, o modelo de avaliagdo de desempenho é o mesmo para todos os
colaboradores.

7. A quem pretendem que seja aplicado este meu projeto de melhoria do Sistema de
Avaliacao de Desempenho, apenas ao pessoal de armazém ou também ao de
escritério e chefia?

R: A todo o pessoal da Verdy.

! Via e-mail

77



ANEXOS

Anexo I - Indicadores do SAD da Verdy

4

3

1

ASSIDUIDADE Pequeno nimero de faltas, com Falta uentemente (acima da
Cumprimento integral do dia de trabalho o Rarsnenmioe justiicagao autorizada, )"B:cxn pgnegs
PONTUALIDADE Cumpre com exatidao o horério Respeita o horérlo de entrada,
Horirio de entrade e St 0 de hegt Chega frequentemente atrasado. Chega atrasado {acima da média)
. DISPONIBILIDADE Realiza trabalho fora do horérioelou | Mem sempre esté disponivel para N&o realiza trabalho fora do seu
Horério de trabalho + horas extraordinarias Esta sempre disponivel. 1o ambito da sua fungao por i @ dohorrio 810U | 1 orario (acima da média) nem ou da
Fungdes extra cargo quando sohdl@do realiza trabalho ata i
peopria fora do Smbito da sua fungao. w0
LIDERANCA
CQacHadgwmuadapelamoommnwm Observa com ateng3o a atuag3o dos N&o chega a apresentar problemas A sua supervisdo gera problemas de Algumas vezes n3o consegue
a iua_" or e eoc_r:o se pelus_ seus seus subordinados e orienta-cs com COmo superior, mas & mat:s!aqao entre o seu pessod controlar os seus subordinados,
ir —cap ds _de_oonguzlr. 3 ficiénc: i © Qrupo para o demasiadamenle Bteral com os seus i lando que precisa ser
e boas G no balh subordinados eq.nmhdadedetrabdho para melhorar a sua supervisao.
po
DISCIPLINA Cu 5 o i As vezes mostra-se reficente em " o
Facmdadeeaoeltarnslruobesdeotdem perior, d A sua conduta & Gecaknemecumpteaspvdmse cumxir as ordens recebidas, porém sclampreaeuaaslnsln
ep s da emp |mpeeévele'servedemodeb regulamentos. E disciplinado sem periurbar 0 ambiente de discipli idas, A2
trabatho
. Nao é organizado, e apresenta um
CAPACIDADE DE ORGANIZAGAO / e & Guidado nas afividades | Consegue manter a producao sem f"° a3 perder se nas suas | ritmo iracional by
_ COORDENACAO rarips @ ol " acimulos de trabalho. Tudo comre s, Das o9 ' lrequénua na execuco das suas
Avaliar a habilidade no controlo do trabalh trabal normalmente mielos e oy — deixa de alcangar os
ho as suas atividades. ! elivos.
INICIATIVA/ CRI.ATIVDADEI AUTONOMIA Em si isiras (GetTG  fors ;
iver os probl si tuagbes rotineil ; suvid
Wiﬂl’m ouoencm-hamz::o P Aggemmtecipaﬁolomando das-ff‘unﬁo)enoamsduobes Pouco resolve sem perguntar ou 33 semadégacoqm' do ha s
correta para a sohc30 dos prob & decisdes adequadas e, quando As vezes ap e © seu superior. Por vezes Oor';mosupeﬁmparatodasas
demovareapmsenlaredesenvowerldem necessario, informa a chefia. suggsnbes,tomandodeusﬁasem apresenta sugestoes / ideias decisties que fem que tomar.
a orar técnicas e métedos de trabalho. hesitagsio.
CAPACIDADE E CONHECIMENTO Apresenta grande preparo e a R Conheci insufici
Considerar a facilidade com a qual trabaiha, a para realizar 0 seu Os conhecimentos que possui s30 Conhece perfeitamente todas as desempenho reguiar da fungao, ?
tmizanoo-sedoseonhecmemnsteormse trabalho. C tos :’;as-denmsperaauewwmsuas fungbes do seu cargo, embora com erros que am o
20 exigido. 5 Slgumas sl andamento do trabalho.
CAPACIJADE DE APRENDIZAGEM Aprende com uma rapidez Assimila grande parte, porém ao Apresenta alguma dificuldade para Muita dificuldade para aprender.
Facilidade de e reter G e surp Otima ¢ dede | aplicaias, necessita de uma nova assimilar novas orientages. Necessita de lvswgoesconstauae
informagbes assimilagao k Aprendizagem lenta. pormenorizadas.
QUALIDADE
= - E perfeccionista, sendo a qualidade o Esforga-se por no cometer qualquer | Qualidade de trabalho imegular: Cra é | Trabalho mal feito e cheio de
gmg de perfeigao com que executa as suas fator distintivo do seu trabalho. erro, tendo falhas muito pontuais. boa, ora deixa a desejar. imperfeigbes,
PLANEAMENTO . 5 Nao tern capacidade de elaboragdo e
Elsbora e prepara com perfeigao os Elabora e prepara com relativa Possui nogao de efaboragio e
C % ”
waudadedeelaboraﬁodouabalhode - olinos o 708 ic30 08 pi ok .. preparacio de pi ek repar?ucaodezlosque;biewem
= ru'os = dos I para pela empresa a0s objetivos da empresa acom| 3 TGRS+ URNLY Pead Ik
tempo
4 3 2 1
COH’ROMISSOCOIIAEIIPRESA Esta com a Sedicad N3o se pode confiar inteiramente. N3o se interessa pelos resultados do
.avaliar o grau de com P ia da emp e em preservar a £ m” ma'm:; SMER Atribui Invodanaa ao trabalho até seu trabalho para a empresa. O seu
a confianga que inspira no desempenho das sua boa imag: ) certo ponto, desde que ndo exija real i pode ser c em
suas er missso ija PO, MSBOs Coniers . dele, dedicago especial. divida

INTERESSE PELO ‘I'RABALHO

Notavel interesse em tudo que faz. Tem

D e em aperfeicoar-se mmavotnadedepmgmdlvefazo Requer para se Mostra algum interesse, porém nio i
cada vez mais para assumir novos encargos e possivel para isso, incer i se esforga nd o P, o fer-amblio.
responsabilidades os as

inar o PRODUTIVIDADE pelas das suas igual a da i E G nao P i Perde
Eniciontils - tarefas chnra aprovestar bem o tempo a do tempo

Tem consciéncia das suas fungdes, i

SENSO DE RESPONSABILIDADE 3 porém de
[ de sem i de E pessoa de inteira confianga. Tem :orém a\;ﬁaﬁa oen m do supervisao regular. Ainda n3o tem Na&o & responsavel. E/ ou requer
supervisdo, adquirida pelo Ivi bilidades "'De"isal n'. ) m’sm“"' que g capacidade para assumir maiores supervis3o constante
profissional. o dm' espou'e abiate responsabilidades.

€ muito simpatico e prestavel. Da-se bem
com todos

E educado, porém as suas atiludes
as vezes causam algum fipo de
discordia

Pouco educado e as vezes rude.

caracteriza nas suas atitu
SENSO DE COOPERACAO/
c .. Ehdf IONAM emo HUNAS ';m e e dacoi Trabaiha normalmente em equipa. As | S coopera quando solicitado, mas Evna prestar auxilio. Dificuldade em
outros 0ol e by de 2 vezes colabora espontaneamente. COM POUCO animo. com cutras
envolvidos de forma harmoniosa e eficiente
miOSDESEGURANGA Cunvelodas-legrssemmar ;
Obediéncia as regras e instrugdes para e incute © o Cumpre tcdas as regras ha o a:xhsav:gup Siid N3o obedece as regras
prevencao de acidentes de trabalho ao0s demais, o regr = ot
ZELO! CONTRIBUIC. PARA A REDUC. Realiza as suas atividades usando os
DE CUSTOS os materiais, preccupando- E cuidadoso na utiizagso e ma‘leﬁasemhmgéodas Em qualquer situagdo mostra-se
Maneira pela qual utiliza e conserva os se com os custos e sugerindo medidas conservacao de todos os dwcundado Gasta em excesso cs
quip iais, fi e para a sua redugao. do seu trabalho nonnalmemeambomesladode e da emp
bens da empresa conservag3o.
% .ADA:I’AGAOPROI“:SIONALM Abeiod ca O . pee— Alusta-se com dificuldad Resi a ca. Revela
trabaiho i 2 excecional. alguns de apoio constante. grandes dificuldades de ajustamento.
AGILIDADE . »
Muito agil. Possui A regular, com o N3o & muito agil, contudo n3o atrasa Apresenta dificuldade de

goorda\aqézma;g:lﬁadedemomm . (zrgoqueowpe & Suc30. < = o

RESISTENCIA FISICA idiea ik O sstadoThico i Lo . P Esta sempre doente. Ou,
Estado de salde adequado ao esforgo fisico -y 2 frequentemente/ longos periodos de

com o trabalho que executa. eloun&)agmtasobrawgasde doente.
que o trabalho requer. horério. baixa médica.
Qual o conceito que vocé atribuiria ao seu funcionario?
Excelente Bom Médio Insuficiente
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