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Resumo

A andlise do trabalho e a avaliagio de fungdes constituem a primeira fase do
desenvolvimento de um processo de avaliagio de desempenho. Este processo
sistematico, através do qual as organizagdes avaliam a performance dos colaboradores,
relativamente ao cargo que ocupam, permite também avaliar, de forma implicita, o
funcionamento global da organizagio. Decidir o que avaliar - tragos de personalidade,
comportamentos ou resultados -, € como avaliar, com base num determinado método ou
técnica, € decidido em fungfio dos objectivos da avaliag@o.

Este estudo tem como objectivo a andlise de um processo de Avaliagio de
Desempenho (A.D.) numa empresa do centro do pais, no que respeita 4 concepgdo do
instrumento de avaliagdo, sua divulgagdo, formagfio dos avaliadores ¢ comunicagdio dos
resultados aos avaliados, bem como o estudo das opinides dos colaboradores face a
avaliagiio a que estdo sujeitos. A amostra € constituida por 66 colaboradores, com sexo,
idade, habilitagGes, antiguidade na empresa e nivel de fungdes diversificados. A opinifio
dos colaboradores face 4 AD. a que estfio sujeitos constitui a varniavel dependente do
estudo ¢ as variaveis independentes s30 o sexo, a idade ¢ as habilitages (varidveis de
tipo individual) e ainda a antiguidade ¢ o nivel da fungdo (varidveis de tipo
organizacional). Os instrumentos utilizados englobam uma entrevista semi-directiva ac
sub-director ¢ uma entrevista directiva aos colaboradores, ambas pensadas e concebidas
para a realizacio deste estudo.

Os resultados obtidos permitem concluir que na empresa analisada a avaliagfio €
vista meramente como um procedimento administrativo ¢ unilateral, sem qualquer
envolvimento e participagio dos colaboradores, o que acaba por explicar a opinido

negativa que os colaboradores tém relativamente a avaliagfo a que estdo sujettos.
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Introducéo Geral

Estando Portugal inserido no desafio da construgéo europeia e do mercado Unico,
impSem-se novas exigéneias ds organizagdes portuguesas, nomeadamente ao nivel da
competitividade.

Em todas as organizacgdes, independentemente do seu tamanho e area de trabalho, o
mais importante sdo as pessoas, pois sem elas ¢ impossivel alcangar as metas e os
objectivos estabelecidos, necessarios ao desenvolvimento organizacional. E, assim sendo,
mais do que meros trabalhadores, devem ser encarados como verdadeiros colaboradores
nos projectos organizacionais.

“A actual convicgdo de que os recursos humanos sfio um factor basico de
competitividade, ja que deles depende a potencializagiio dos demais recursos -
equipamentos, informagdo, organizagfio, infra-estruturas, matérias-primas” (R;)drigues,
1991, p. 11) - implica uma aposta continua na modernizagfio tecnologica intimamente
acompanhada pelo desenvolvimento do factor humano de forma consistente, ou seja, pelo
estabelecimento de novos perfis profissionais e de novas competéncias.

Nas PME’s portuguesas impera uma gestdo taylorista, burocratica, que instaura
uma clara divisiio do trabalho, onde 0 Homem ¢ apenas uma pega de intercdmbio. Se a este
tipo de gestdio associarmos uma baixa qualificaciio da populagfio activa nacional ¢ uma
reduzida formagfio profissional, obteremos um quadro-base dos condicionalismos das
nossas organiza¢des (Rodrigues, 1991).

Para acompanharmos os desafios da Unifio Europeia, impdem-se novas praticas de
pestdio, que considerem o Homem como actor da sua carreira ¢ como construtor do
desenvolvimento organizacional. Surge entdo a necessidade de se analisar e avaliar a
performance dos colaboradores, de forma a desenvolver as suas capacidades ¢ promover o

seu anjo-desenvolvimento,



O presente trabatho vai de encontro a esta necessidade, na medida em que tem
como objectivo a analise de um processo de Avaliagio de Desempenho (A.D.),
especificamente o caso da Sumolis, na unidade fabril de Viseu.

A selecghio deste tema prende-se com um conjunto de motivos diversificados: (1} a
cidade de Viseu ¢ a zona residencial da autora, dai a pertinéncia do local de realizagio da
monografia; (2) as unidades fabris do nosso pais (especialmente as PME’s) apresentam
falhas ao nivel da gestdo de recursos humanos, especialmente ao nivel da A.D., muitas
vezes descurada e sub-valorizada: com os conhecimentos adquiridos no percurso
académico, espera-se poder apontar possiveis falhas ao nivel da A.D., bem como explorar
as opinides dos trabalhadores face a esta tematica; (3) a disponibilidade demonstrada pela
direcgdio da Sumolis, em Viseu, para a realizag¥o desta investigagfo condicionou a escoiha
desta unidade fabril.

Para procedermos a andlise deste processo, comegaremos por referenciar as
questdes prévias A problematica da avaliagiio de desempenho, a saber: a importancia da
analise do trabalho e da avaliagio de fungdes, uma vez que ambas representam uma base
essencial para o desenvolvimento de um processo de avaliagiio, bem como a questio da
competéneia e a urgéneia das novas praticas de gestéo.

Surge também a necessidade de analisar a origem e a evolugio histérica da
Avaliacio de Desempenho, bem como de definir o proprio conceito de avaliagio.

E importante realgar ainda os objectivos e as etapas pelas quais deve passar um
processo de avaliagio do qual se possam tirar beneficios. De seguida, apresentam-se as
perspectivas da avaliagiio ¢ questiona-se quem deve avaliar e ser avaliado, o que deve ser
avaliado e quando deve ser feita essa avaliaggo.

Segue-se uma andlise dos métodos utilizados neste processo, referenciando-se as

suas vantagens ¢ desvantagens.



Como a avaliagdio csta sujeita a certos viés, sfio apresentados os problemas mais
comuns da A.D., sendo feita uma abordagem a entrevista de avaliagdo, que permite
informar o (rabalhador quanto ao seu desempenho passado, bem como alerta-lo para
possiveis melhorias, motivando-o.

O estudo empirico que se segue relata uma investigagfio realizada no contexto de
uma empresa do centro de Portugal, com uma amostra composta por 66 trabalhadores com
sexo, idade, habilitagdes, antiguidade na empresa ¢ nivel de fungdes diversificados. Apos a
apresentagdo dos objectivos, definem-se as varidveis € caracteriza-se a empresa. Segue-se
uma descrigfio da amostra, a identificagfo dos instrumentos utilizados e os procedimentos
que foram realizados. Finalmente, para além de se apresentarem e discutirem os resultados,
incluem-se algumas propostas de intervengfio que procuram ser uma possivel solugdo para

as falhas detectadas.



. Questdes prévias a problemdtica da Avaliagio de Desempenho:

1.1.  Importdncia da Andlise do Trabalho e da Avaliagdo de Fungoes

O trabalho &, em geral, uma actividade humana. Pode ser definido como um
“comportamento adquirido por aprendizagem e que deve adaptar-se as exigneias de uma
tarefa”. Estas exigéncias variam, nomeadamente, segundo o nivel técnico ou socio-
econdmico da organizagio na qual a tarefa se insere (Ombredane & Faverge, 1955, cit. por
Leplat & Cuny, 1983, p. 29). Porém, a nogio de frabalho estd longe de ser rigorosa €
inquestiondvel. Ao longo da histéria, o trabalho tem sido visto de forma sensivelmente
diferente, variando de lugar para lugar e com o decorrer dos tempos, mas “¢ a partir do
século XX que se aceita, na generalidade do globo, a ideia de que ¢ normal, necessario,
justo e dignificante o exercicio de uma actividade de trabalho” (Freire, 1993, p. 13).

Sintetizando, pode-se entender o significado do trabalho como “um conjunto de
crengas ¢ valores face ao trabalho, que os individuos (e grupos sociais) véo desenvolvendo
antes (socializagdio para o trabalho) e durante o processo de socializag#o no trabalho. Trata-
se de um conjunto de cognigdes flexivel e sujeito a alteragBes ¢ modificagGes em fungéo
das experiéneias pessoais ¢ das alteragGes em aspectos situacionais ou contextuais” (Peird
& Prieto, 1996, p. 49).

“A analise do trabalho constitui a primeira fase do desenvolvimento de um processo
de Avaliagio de Desempenho. A analise do trabalho permite antever com precisdo 0s
aspectos do trabalho (comportamento ou desempenho) que sdo essenciais a boa realizagio
da tarefa ou ao cumprimento da fungfo, a fim de deduzir as caracteristicas individuais
requeridas, Deve igualmente permitir descrever as relagdes que eventualmente existam
entre os diferentes aspectos do trabalho, entre as diferentes caracteristicas exigidas e entre

estes dois sistemas” (Lévy-Leboyer, 1990, p. 21).



“pPor scu lado, a avaliagio de fungdes pode ser definida como uma técnica que
permite determinar de um modo sistemético a posigio relativa de um posto de trabalho por
refagfio aos outros, numa hicrarquia de saldrios, tendo por base a importdncia das tarefas
integrantes desse posto de trabatho. A sua metodologia fundamenta-se na comparagdo ¢ na
andlise sistematica das tarefas ou das exigéncias que os postos de trabalho comportam”
(Repartigio Internacional do Trabalho, O.1T,, 1987, p. 3).

Segundo Cherrington (1995, p. 183), “a analise do trabalho consiste em analisar as
actividades desempenhadas por um trabalhador, as ferramentas e os equipamentos que o
trabalhador utiliza”, bem como as condigdes de trabalho nas quais as actividades sio
desempenhadas. A andlise do trabalho foca ainda os conhecimentos, capacidades e as
caracteristicas individuais necessarias para a realizagfo das actividades. Esta permite a
obtencdio de informagdes diversas sobre: (1) a identificagio do posto de trabalho; (2) o seu
objectivo; (3) as responsabilidades do ou dos titular(es); (4) as suas relag8es com outras
pessoas; (5) as condigdes fisicas do trabalho; (6) as condigfes de salario € de carreira
(Cherrington, 1995; Lévy-Leboyer, 1990; Torrington & Hall, 1991).

A avaliaciio de funges permite a classificagio do trabalho: cada factor do trabalho
é dividido em aspectos, aos quais ¢ atribuido uwm valor (Toledo, 1989). Se a avaliacdo de
fungBes permite ordenar as fungdes na organizagfo, atendendo ao seu valor, a analise do
trabalho permite conhecer o conteldo, as exigéncias ¢ as responsabilidades das fungfes.

Para Sperandio (1984, cit. por Lévy-Leboyer, 1990, p. 23) “a andlise do trabalho
poderé centrar-se no trabalho (visando especificamente as tarefas a serem exccutadas pelo
trabalhador) ou no trabalhador (neste caso, para além de descrever as actividades que o
trabalhador exerce, fornece ainda uma ampla visio do comportamento, pela andlise das

condutas de operagdo ¢ pelo relevo dado as regras de funcionamento)”.



Para que o processo de Avaliagio de Desempenho seja objectivo, deve ser
precedido por uma descrigdo das fungdes do posto considerado. Esta consistc numa
descrigdo pormenorizada das exigénelas ¢ objectivos de uma fungfio, englobando as
caracteristicas individuais necessarias a realizagio da mesma (Lévy-Leboyer, 1990; Toledo
& Milioni, 1986).

Uma descrigdo de fungdes implica sempre a resposta a trés questdes fundamentais:
(A) O que faz? — Refere-se a designagfio ¢ explicitagfio da tarefa.
(B) Como faz? — Refere-se as operagdes na realizagio da tarefa. S#o identificados os
métodos de trabalho, instrumentos, maquinas ¢ materiais ¢ também as normas a seguir bem
como as decisdes a tomar.
(C) Para que faz? — Descreve os objectivos e as finalidades da tarefa.

A andlise de fungdes ¢ uma das técnicas utilizadas na andlise do trabalho ¢.descreve
as exigéncias pessoais ¢ profissionais de uma fungio (Cascio, 1998), determinando os
requisitos necessarios para o exercicio da mesma (geralmente: a formagdo universitaria,
experiéneia, iniciativa, esforgo mental e fisico), bem como as responsabilidades, as
condi¢des € riscos do trabalho increntes a fungfio (Toledo & Milioni, 1986).

De um modo geral, todas as organizagdes estiio ou estardio sob o efeito de mutagdes
répidas que afectam o contetdo do trabalho, que (contrariamente a um passado de
inspiragio taylorista) ¢ hoje considerado como modificavel, a organizagiio como flexivel e
o poder como repartido (Cascio & Cunha, 1998; Thomas, 1991). A avaliagfio de fungbes e
a analise do trabalho constituem uma visfo estitica do trabalho como ele existe, néo
permitindo responder a estas necessidades de mudanga.

“O caracter predominantemente estatico da avaliagfo de fungdes e da analise do

trabalho, serve bem a manutengdo de starus quo” (Lima Santos, 1991, p. 14), mas ndo



serve as actuais exigéncias de flexibilidade dos empregos que exigem avaliagdes de
desempenho centradas no desenvolvimento de competéncias ¢ conhecimentos individuais.
A ldgica das competéncias pde profundamente em causa o modelo por postos de
trabalho. Numa palavra, transforma profundamente os modos tradicionais de gestdo. O
contrato modifica-se; a gestdo por postos “compra” o trabalho de um mdividuo cujas
tarefas define; a gestdo das competéncias “compra” uma capacidade de adaptagdo, um

comportamento ¢ uma capacidade de inovagéo (Meignant, 1999).

1.2.  As competéncias e a urgéncia das novas prdticas de gestdo

A nogfio de competéncia, que ¢ uma nogfo integradora e dindmica, vem substituir a
nogdo desactualizada e insuficientc de qualificagiio, intimamente higada ao sistema
educativo. Para Mitrani, Dalziel ¢ Bernard (1994, p. 25), “as competéncias podem ser
motivagdes, conceitos de si préprio, atitudes ou valores, conhecimentos ou ainda aptiddes
cognitivas ou comportamentais — qualquer caracteristica individual que se possa manifestar
no sentido de diferenciar significativamente os sujeitos superiores dos médios”, em termos
de desempenho.

Segundo Le Boterf (1989, p. 59), a competéncia pode ser analisada em cinco niveis:

- “Nivel do saber — refere-se ao conjunto de conhecimentos gerais ou especializados
que o individuo possui;

- Nivel do saber-fazer — engloba a matriz de resultados e de métodos a utilizar num
contexto especifico de frabalho;

- Nivel do saber-ser ou saber-fazer social — que caracteriza as atitudes ¢ os

comportamentos das pessoas no trabatho, a sua forma de agir e de interagir,



Nivel do saber-aprender — que caracteriza a necessidade de actualizagio
permanente dos saberes, 4 medida que as exigénceias e as caracteristicas ligadas ao
trabatho evoluem;

Nivel do fazer-saber — traduz a necessidade actual de tornar a empresa um meio
educativo, permitindo a transmissfo de saberes aos colegas ¢ colaboradores”.

A siderurgia francesa adoptou como definigiio de competéncia “um saber-fazer

operacional validado”. Esta definigo merece alguns comentarios, pois de acordo com

Meignant (1999, p. 281):

“saber-fazer: é a capacidade de executar, Ndo ¢ simplesmente a capacidade de
deduzir um acto aprendido, mas de o fazer com inteligéncia, incorporando
conhecimentos, experiéncias anteriores, uma apreciacio da situagfio ¢ também
qualidades estéticas e relacionais;

operacional: legitimidade para executar;

validado: reconhecido (pela classificacio, pelos pares ou clientes)”.

Contrariamente ao saber-fazer da época taylorista, a competéncia ndo € a

reprodugdio de um determinado acto, mas a capacidade de executar uma combinagHo

especifica perante um problema muitas vezes inédito. Esta capacidade combinatdria, base

da competéncia, permite mobilizar imediatamente saberes tedricos, processuais,

experimentais, empiricos, sociais e cognitivos para encontrar uma resposta inovadora para

uma situagio que nfio pode ser inteiramente prevista. Ndo podendo ser previstas todas as

situagfes, a aplicagiio das competéncias ¢ indissocidvel de um modo de gestdo que coloca

as pessoas em situagdo de responsabilidade, transformando profundamente os modos

tradicionais de gestio (Meignant, 1999).

A transformagfio surge no tipo de sistema de trabalho a adoptar. O modelo

tradicional, do tipo taylorista, pressupde o parcelamento das tarefas e a atribuigfio a cada



trabalhador de uma tarefa muifo delimitada ¢ repetitiva. Como alternativa, surge o
alargamento e enriquecimento das tarefas, no sentido de reduzir essa excessiva
parcelizagio ¢ de dar ao operario maior capacidade de iniciativa (Rodrigues, 1991).

Tanto o alargamento do trabalho como a rotagdo de pessoal sfo usados para reduzir
a fadiga entre trabalhadores que desempenham um trabalho altamente simplificado e
especializado. O enriquecimento do trabalho permite a jungio de tarefas de modo a que um
sé trabalhador seja responsavel pela produgdo completa de um produto ou servigo final,
fornecendo-lhe autonomia e responsabilidade quanto 4 tomada de decisdes, como o
planeamento ¢ definigio do método de trabalho (Gomez-Mejia, Balkin & Cardy, 2001).

A polivaléncia-e a flexibilidade formam o alicerce deste sistema baseado na gestiio
de competéncias. Thomas (1991, pp. 117-118) fala de polivaléncia ao referir “toda a
mudanca de tarefas acompanbada de uma mudanga dos modos operatérios” e de
flexibilidade ao focar “o uso optimizado das potencialidades dos recursos humanos”.
Chaplin (1981, p. 238) considera que ser flexivel “¢ ser facilmente adaptavel”.

Outra pratica que tem vindo a ganhar terreno noutros paises europeus, sobretudo a
partir dos anos 70, ¢ a constituigio de grupos semiauténomos. Estes grupos siio inspirados
nos circulos de qualidade, introduzidos com sucesso no Japdo, que sio definidos como um
grupo de pessoas da mesma actividade ou area de trabalho, que se reinem
(voluntariamente) para identificar, analisar ¢ resolver problemas de qualidade (Vaz, 1989).

E, entdo, fulcral considerar os recursos humanos como factor central de sucesso da
organiza¢do, no sentido de os dotar de uma capacidade de inovagfio ¢ de adaptagio
permanente a um contexto em rapida mudanga tecnolégica, econdmica e social,
nomeadamente através do reforgo das politicas de formagiio profissional, de comunicagéo
interna, de participagfio efectiva, de melhoria das condi¢des ¢ da organizagiio do trabalho

(Freire, 1999; Rodrigues, 1991). Esta questdo remete-nos para a necessidade das



organizagdes desenvolverem sistemas de gestdo de recursos humanos mais integrados do
que os que existem actualmente nas nossas organizag0es.

Assim, a humanizagfio do trabalho, apresentada como contraponto ao taylorismo,
procura servir de base a uma correcta € verdadeira politica de recursos humanos, cenirada
na pessoa humana. O velho esquema taylorista, assente na parcelizagdo do trabalho, na
cadeia de montagem e na pirdmide hierdrquica classica deve ser definitivamente posto de
lado, precisamente porque as previsdes seguras sfio hoje substituidas por conjuntos de
cenérios provéveis ¢ a flexibilidade, a capacidade criativa € de adaptac@io as conjunturas,
vém substituir a massificagdo da produgfio (Drucker, 1992; lLeal, 1996). “Bascar a
construgfio das politicas de recursos humanos na gestdo de competéncias ¢, basicamente,

focar e valorizar os desempenhos mais do que as fungdes” (Cascéio & Cunha, 1998, p. 22).

2. Avaliag#io de Desempenho

2.1. Origem e evolugdo historica

“Embora a Avaliagio de Desempenho, enquanto sistema formal e sistemético de

apreciagiio do trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma organizaglo, tenba
emergido no inicio do século XIX” (Latham & Wexley, 1981, cit. por Caetano, 1996, p. 1),
as praticas de Avaliagdo de Desempenho ndo sdo recentes.

Desde o inicio dos tempos, no momento em que um Homem deu emprego a outro,
o seu trabalho passou a ser avaliado. Ja no século IV, Santo Indcio de Loyola utilizava um
sistema combinado de relatérios e notas fornecidas as actividades e, principalmente, ao
potencial de cada um dos seus jesuitas. Em 1842, o servigo Publico Federal dos Estados

Unidos implantou um sistema de relatérios anuais para avaliar o desempenho dos
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funciondrios, O exército americano desenvolveu o seu sistema em 1880 (Bergamini &
Beraldo, 1992; Chiavenato, 1995).

Na Idade Média, estabeleceram-se uma série de provas profissionais que permitiam
a formagio dos trabalhadores, de inicio como aprendizes até ao exame final como mestres.
Ao longo dos séculos, diversas formas de avaliagdo foram praticadas, a fim de descobrir o
nivel de exceléncia profissional de cada um. Para diminuir a subjectividade da avaliagiio,
os avaliadores passaram a utilizar r&s critérios de avaliago (no século XIX): a obra, a
qualidade do desempenho € o julgamento dos peritos. Isto aplicava-se a um niimero restrito
de profissdes, j4 que a maior parte dos trabalhadores executavam trabalhos simples, o que
facilitava a avaliagfio do rendimento dos trabalhadores no seu posto de trabatho.

A necessidade de estabelecer métodos de avaliagfo emergiu no periodo da
Revolucdo Industrial, levando a que todo um conjunto de mio-de-obra ndo qualificada
(especialmente artesfios) afluisse para as unidades fabris. Taylor, numa tentativa de
potencializar este conhecimento desordenado dos artesios, tentou claborar a “Organizagio
Cientifica do Trabalho”, assente numa visdo reducionista e economicista do trabalho,
formulando a avaliagio do pessoal como um instrumento racional capaz de detectar entre
os trabalhadores aqueles que tinham capacidades fisicas e intelectuais para ocupar
eficazmente um determinado posto, ou seja, “o Homem certo no lugar certo” (Sekiou,
1986).

Certos métodos de avaliagfo do potencial eram praticados na Armada durante a {°
Guerra Mundial. No enfanto, a afirmacgfio dos métodos de avaliagdo surge, apenas, no
século XX, a partir da 2° Guerra Mundial, altura em que os psicologos viram necessidade
de consagrar tempo e cuidado ao desenvolvimento dos critérios e dos métodos para avaliar

o trabalho dos individuos (Sekiou, 1986).
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2.2. Do conceito de Avaliagdo a Avaliagdo de Desempenho

Avaliar é um comportamento natural ¢ intrinseco ao Homem. Ao avaliarmos,
procedemos tanto a uma “colheita de informagdes” como a uma “valoragio” (Vilar, 1992),
valoragiio esta que consiste em emifir um juizo de valor, com base na informagéio
recolhida. Toda a avaliagfio, engloba, entfo, um processo para estimar ou julgar o valor, a
exceléncia e as qualidades de uma pessoa (Chiavenato, 1995).

Assim, “a avaliagdo, o julgamento de oufrém, historicamente ¢ {fo antigo como a
interdependéncia entre os Homens, faz parte do quotidiano de cada um de nés, do direito
que subjectivamente nos cometemos de julgar a qualidade e o valor das aptiddes,
comportamentos e resultados das acgdes dos outros individuos ou grupos (Lemaitre, 1983,
cit. por Lima Santos, 1991, p. 8).

“As dificuldades em avaliar o desempenho nfio estdio, entfo, na capacidade para
fazer julgamentos sobre o desempenho, mas sim nas consequéncias praticas que a emisséo
desses julgamentos pode ter sobre o funcionamento e a competitividade nas organizagdes.
A emissfio de julgamentos para ser realmente eficaz, terd de se inserir num processo de
validagdo ou legitimagHo social que envolva a negociagiio entre avaliadores e avaliados™
(Caetano, 1996, p. V).

De acordo com Toledo ¢ Milioni (1986, p. 36), podemos definir desempenho como
“um comportamento observado ou desejado de um individuo ou grupo no desenvolvimento
de uma tarefa. Geralmente, ¢ mensurdvel, quantificavel e passivel de ser modificado”.
Convém distinguir o desempenho desejado do desempenho observado.

O desempenho desgjado corresponde ao padrfio de desempenho (traduz as
exigéncias de um trabalho em niveis de desempenho aceitaveis ou inaceitdveis) (Cascio,

1998), estabelecido para uma fungfio ou conjunto de fungdes. O estabelecimento do padrio
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de desempenho ¢ sempre traduzido nos objectivos que devem ser alcangados. O
desempenho observado consiste em, mediante um programa de Avaliagdo de Desempenho,
assinalar com precis@o o desempenho do individuo, na execugio das suas tarefas e
atribuigbes, constituindo, assim, o desempenho de facto (Toledo & Milioni, 1986).

A Avaliagdo de Desempenho pode, entdo, ser definida como o processo
sistematico, através do qual as organiza¢Ges avaliam a performance dos colaboradores,
relativamente ao cargo que ocupam (Fourgous & Lambert, 1991, cit. por Lima Santos,
1991), personalizando, em suma, “as estratégias da organizagio e as expectativas da
performance” (Walker, 1992, p. 274).

A Avaliagdo de Desempenho diferencia-se da Avaliagfo de Mérito, na medida cm
que esta dirige-se primordialmente 4 distribuigio de aumentos salariais por mérito,
enquanto a primeira possui um objectivo mais amplo, voltado principalmente para o
planeamento, formag#o e desenvolvimento do pessoal (Toledo & Milioni, 1986).

J4 em 1987, Schuler (cit. por Cunha, 1994, p. 29) define a Avaliagio de
Desempenho como um “sistema estruturado de medir, avaliar e influenciar os atributos
relacionados com o trabalho, os comportamentos ¢ os resultados obtidos pelo trabalhador,
tendo em vista descobrir em que nivel ¢ que nesse momento ele se encontra quanto & sua
performance no trabalho”. Distingue-se, assim, da Avaliagio do Potencial, uma vez que
esta ltima versa sobre aquilo que o individuo podera fazer em termos futuros, numa visio
estratégica, previsional ¢ provisional (Sekiou, 1986).

“A Avaliaglio de Desempenho visa recompensar atitudes e performances ¢ deverd
complementar a avaliagdo dos postos de trabatho que, por seu lado, visa recompensar a
aquisicfo de qualificagSes e a aceitagio de determinadas condigdes de trabalho” (Lyotard,
1986, cit. por Lima Santos, 1991, p. 5). E nesta linha que, Bolle de Bal (1990, cit. por Lima

Sanfos, 1991) defende que, ao avaliar o desempenho, pretende-se remunerar uma
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performance particular, procurando-se a individualiza¢fio salarial, alterando-se, assim, a
l6gica do “trabalho igual, salario igual” para a logica do “trabalho diferente, salario
diferente”. Ja ndo € o posto de trabalho que determina o salario do trabathador, mas as suas
competéneias individuais. Com a individualizagio da remuneragfio, varios individuos que

ocupam o mesinto posto de trabalho poderdo ter remunerages diferentes (Meignant, 1999),

2.3. Objectivos

A Avaliagdo de Desempenho tem ocupado uma posi¢o relevante entre os diversos
sisfemas que compdem a gestfio de recursos humanos, na medida em que se considera que
pode ter um impacto significativo sobre a produtividade do trabalho, quer directamente,
enquanto processo de controlo do desempenho, quer indirectamente através das suas
relagdes com a selecgdo, formagfio, desenvolvimento profissional, promogiio ¢
remuneragdo dos colaboradores da organizagdo (Caetano, 1996).

As organizagdes normalmente conduzem avaliagSes com objectivos administrativos
e/ou desenvolvimentais. As avaliagGes s@o usadas administrativamente quando fornecem
informagfo para ser usada na elaboragio de decisdes, relativamente as condiges de
trabalho, incluindo promogdes, despedimentos e recompensas. Os usos desenvolvimentais
da avaliagio sfo relativos & melhoria do desempenho dos colaboradores ¢ ao
fortalecimento das suas capacidades laborais, para que usem todo o seu potencial no
alcance dos objectivos da empresa e incluam o aconselhamento relativo ao comportamento
efectivo dos mesmos e as necessidades de formag8o profissional (Cascio, 1998; Goémez-
Mejia, Balkin & Cardy, 2001).

Mais especificamente, os objectivos das avaliagdes podem ser divididos em quatro

categorias principais (Drent, 1984, cit. por Cunha, 1994, p. 29):
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1. “S#o uteis em decisdes ligadas a gestdio do pessoal, como salarios, remuncragdes
extraordinarias, promogdes, transferéncias ¢ demissdes;

2. S#o uteis como forma de melhoria da performance, da motiva¢do e do
desenvolvimento pessoal. Estes efeitos sdo mais evidentes apds a entrevista de
avaliacdo, ou seja, apos a atubuigho de feedback;

3. Séo uteis como meio de identificar candidatos com potencial para ascenderem a
lugares superiores de gestdo;

4. Séo uteis como critério de selecgfio de pessoal ou de formagfo profissional”.

Os objectivos da avaliagio servem, assim, para cinco fungdes organizacionais,
nomeadamente: (1) guiar as acgfes de recursos humanos como contratagdes, promogdes,
despedimentos, relativamente a tomada de decises; (2) recompensar os colaboradores
(sendo as recompensas seriam atribuidas arbitrariamente); (3) ajudar a integrar o plano ¢ a
coordenar outras fungSes de recursos humanos; (4) identificar necessidades formativas; (5)
fornecer informagdes individuais que permitam o desenvolvimento pessoal (Cherrington,
1995).

As avaliag@es siio provavelmente a técnica mais antiga usada pelos gestores para
influenciarem a performance individual. A motivagdo para desenvolver capacidades
pessoais ¢ para melhorar a performance futura ¢ influenciada pelo feedback dado aos

colaboradores, uma vez que este fornece-lhes (Walker, 1992, p. 274):

“Confianca de que estdo a contribuir para os objectivos ¢ a fazer as coisas certas;

Consciéncia do impacto do desempenho nos resultados desejados;

1

Uma medida de adequagéio do desempenho (qualidade, quantidade e rapidez);

Reconhecimento da importincia e do valor do seu desempenho”.
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Segundo a perspectiva de Cleveland, Murphy ¢ Williams (1989, cit. por Lima
Santos, 1991, p. 20), os objectivos da Avaliagio de Desempenho sfo os seguintes:

“Admimistrar saldrios;

- Promover,

- Tomar decisdes quanto a retengfio de colaboradores ¢ quanto ao fim da carreira de
outros;

- Reconhecer e recompensar o desempenho individual;

- Despedir,

- Identificar necessidades de treino individual;

- Assistir na identificagéio e definigfo de objectivos;

- Dar feedback acerca do desempenho (avaliativo ou desenvoivimental);

- Decidir {ransferéncias ¢ colocages;

- Identificar pontos fortes e fracos do colaborador;

- Fazer gestdo de Pessoal;

- Determinar necessidades de desenvolvimento organizacional;

- Avaliar o grau em que os objectivos foram atingidos;

- Responder a necessidades legais;

- Avaliar o sistema de Pessoal;

- Fundamentar decisdes relacionadas com o Pessoal”,

Em suma, a Avaliag@io de Desempenho representa uma pratica de muitos e variados
propositos (Yoder, 1969) que estfio, de certa forma, intimamente ligados & importdncia
estratégica que a avaliagfio tem numa organizacgéio. No entanto, independentemente do tipo
de estratégia organizacional, um processo formal de Avaliagdo de Desempenho

corresponde a trés niveis de necessidades:
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1. corresponde a uma necessidade no plano econdmico - a pressio do mercado {(clientes,
concorréncia, desenvolvimento tecnoldgico) exige uma qualidade do produto e uma
produtividade elevada para que a organizago seja rentavel (Sekiou, 1986);

2. representa uma necessidade no plano organizacional - permite julgar uma maior ou
menor adaptagiio dos trabalhadores &s suas fung@es, fornecendo um julgamento
sistematico de apoio a decisfes de aumentos de salarios, promogdes, transferéncias e
até despedimentos (McGregor, 1991);

3. responde a uma necessidade humana — permite informar o trabalhador relativamente a
sua performance ¢ sugerir mudangas necessarias ao nivel do seu comportamento,
atitudes, capacidades ou conhecimentos laborais (McGregor, 1991).

" Por fim, para Cleveland ef al. (1989, cit. por Lima Santos, 1991, p. 19) “os
objectivos da avaliagfio de desempenho estfio sempre directamente relacionados com as
caracteristicas estruturais das organizagdes, tais como: a sua complexidade, o grau de
formalismo na tomada de decisOes, as suas condi¢gdes financeiras, o seu clima ¢ cultura
organizacionais. Deste modo, na perspectiva destes autores, a avaliagio de desempenho
pode ser usada com fins intra e inter-individuais. Os fins intra-individuais relacionam-se
directamente com a gestfio de pessoal de um ponto de vista administrativo € de manutengio
do sistema. Os inter-individuais relacionam-se com a gestdo de pessoal de um ponto de
vista de desenvolvimento do seu potencial (identificagfio dos pontos fortes e fracos do

desempenho do trabalhador)”.

2.4. Etapas

Subjacente a qualquer processo de Avaliagdo de Desempenho estdo a andlise do

trabalho ¢ a avaliagfio de fungdes, que constituem a primeira fase do desenvolvimento do
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processo de avaliagdio de desempenho, na medida em que ¢ vital para a avaliagio o
conhecimento, rigoroso ¢ objectivo, do conteudo, das exigéneias e responsabilidades das
fungdes.

Para Ivancevich (1998), o processo de avaliagio desenvolve-se em seis ctapas, a
saber: (1) estabelecimento de padr8es de desempenho ¢ de critérios de avaliagfo para cada
fungfo; (2) defini¢iio das politicas de avaliagfio: quando avaliar, quem avalia e qual a
frequéncia das avaliagdes; (3) recotha de toda a informagfio quanto & performance dos
trabathadores; (4) avaliagdio efectiva da performance; (5) discussiio da avaliagio com o
avaliado, e (6) tomada de decisdes de acordo com o que foi avaliado.

Numa visfio mais generalista, Mitrani ef a/. (1994) véem o processo de gestdo de
desempenho como um ciclo integrado de: (1) planificacio do desempenho, através da
definicfio das responsabilidades inerentes as fungdes ¢ da fixagdo de objectivos; (2)
acompanhamento do desempenho, pelo fornecimento de informagdo sobre o
acompanhamento e desenvolvimento do mesmo, e (3) andlise do desempenho, com a
utilizagdo da entrevista de avaliagfio para uma anélise dos resultados da avaliagfo.

Os autores consideram ainda que, para se obter uma implementagdo eficaz do
processo de gestdio do desempenho, deve-se obedecer a quatro fases: (1) clarificar a raz8o
da implementagdo do processo, determinando os objectivos a atingir; (2) conceber o
processo de acordo com os objectivos previstos, determinando o que avaliar de acordo com
o tipo de fungfio; (3) dar formagfio a todos os individuos ligados ao processo, com o
objectivo de desenvolver as competéncias exigidas para a actividade de gestdio do
desempenho ¢ desenvolver nos superiorcs hierdrquicos o sentido de apropriagiio ¢
empenhamento para com esta actividade, ¢ (4) realizar uma avaliagio continua do impacto
da actividade, comparando os resultados atingidos com os objectivos pretendidos e

introduzir possiveis modificagdes necessarias.
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Em suma, ¢ sintetizando os procedimentos referidos por varios autores, no decorrer

de um processo de Avaliagio de Desempenho, podem-se identificar trés etapas distintas,

cada qual com procedimentos diferentes a fer em conta:

1.

Preparagéo da avahiagfio, que engloba a definigdo de objectivos precisos a atingir, a
escolha dos critérios a avaliar € dos métodos de avaliagdo, em fungfio da complexidade
do posto (Sekiou, 1986). Consiste, entfo, em identificar as dimensdes do desempenho
que determinam uma avaliagio efectiva do trabalho (Goémez-Mejia ef a/., 2001);
Avaliagio propriamente dita, que consiste na recolha de informacfio quanto &
performance do colaborador (Sekiou, 1986), Esta etapa, que se traduz na medig¢io do
desempenho, envolve a atribui¢io de um valor, quantitativo ou qualitativo, que reflicta
o frabalho efectuado pelo colaborador (Goémez-Mejia ef al., 2001);

Andlise dos resultados, na qual se inclui a entrevista de avaliagfio, que permite o
encontro do avaliador com o avaliado com o objectivo de discutirem o nivel de
desempenho do colaborador (Chiavenato, 1992; Sekiou, 1986). Esta ¢ a altura ideal
para se abordarem questdes como promogdes, transferéncias ou mudangas esperadas ao

nivel do desempenho e a identificagfio de necessidades de formag8o profissional

2.5. Perspectivas sobre a Avaliagio de Desempenho

2.5.1. Classica vs. SGeio-Técnica

Para a perspectiva classica, a avaliagio de desempenho € um processo de

quantificagdo relativa a um trabalhador num determinado posto de trabalho e considera que

¢ possivel definir um perfil ideal de desempenho para cada fungfio. Para a perspectiva

socio-técnica, a avaliagdo € um processo subjectivo, pois envolve muitas contingéncias ¢
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variaveis meio-sujeito € ndo ha um perfil nem um modo ideal de avaliar (Miguez &
Morais, 1990).

Enquanto que, segundo a perspectiva classica, a avaliagdo ¢é feita de acordo com
critérios previamente definidos e tfem como pressuposto que ¢ possivel avaliar
objectivamente o sujeito, a perspectiva socio-técnica ndo concebe a avaliagio num vazio
socio-técnico, por isso, a avaliagdo ndo ¢ neutra nem objectiva, é contingencial e deve ser
contextualizada (Miguez & Morais, 1990).

Para a perspectiva classica, a realidade ¢ definida por leis imutaveis que permitem a
generalizagfio — leis de causa-efeito — sendo determinista e positivista. A corrente base é a
positivista ¢ o sujeito ndo podera errar. Pelo conirério, a perspectiva socio-técnica parte de
uma légica construtivista, considerando a avaliagiio como um processo de construgdo entre
avaliador ¢ avaliado, de acgfio-reflexfo. Assim, a avaliagio dos recursos humanos deve ser
vista com ligagfio & avaliagfio do sistema técnico, tem de ser vista nfio como um fim em si
mesmo, mas como promotora do desenvolvimento (Miguez & Morais, 1990).

A Avaliagio de Desempenho ¢ dividida em dois grandes momentos, segundo a
perspectiva sdécio-técnica: no 1° momento, devem-se explicitar ao sujeito os objectivos a
alcangar, que devem ser condicionados &s condigSes técnicas em que este estd a realizar o
seu trabalho. O 1° momento ¢ subdividido em: (a) condi¢Bes ¢ organizagfo do trabalho (b)
competéncias do sujeito. O 2° momento ocorre seis meses depois do 1° momento e consiste
em, de acordo com os objectivos previamente estabelecidos, detectar os resultados
desejados, subdivididos em condig¢tes € competéncias (Miguez & Morais, 1990).

Na perspectiva classica, os métodos e técnicas utilizados t8m um caracter
quantitativo ¢ mensurdvel e pressupde-se que ¢ possivel avaliar os individuos sem atender
ao contexto social e técmico, em que o trabalhador se insere. A perspectiva socio-técnica

considera que ¢ utdpico pensar numa avaliagfo isenta de viés ¢ inserida num vazio sécio-
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técnico, pois a avaliagdo desenvolve-se num contexto em que estfio incluidos meios

técnicos ¢ humanos, que afectam o desempenho (Miguez & Morais, 1990).

2.5.2. Racional vs. Politica

Na perspectiva racional, o objectivo da avaliagdio ¢ a objectividade ¢ a exactiddo,
assumindo-se que o valor de cada dimensiio do trabalho pode ser medido. Na perspectiva
politica, o objectivo da avaliagio ¢ a utilidade e a maximiza¢fo de beneficios dado o
contexto. O valor da performance ¢é relativo ao contexto politico ¢ aos objectivos do
supervisor. Por outras palavras, a perspectiva politica considera que a avalia¢iio ¢ uma
actividade orientada para diversos objectivos, que raramente incluem a exactiddo (Gomez-
Mejia et af., 2001).

A perspectiva racional considera os supervisores ¢ trabalhadores como agentes
passivos no processo de avaliagfio: os supervisores apenas anotam e avaliam a performance
dos trabalhadores. Em contraste, a perspectiva politica entende que os supervisores ¢ 0s
trabalhadores sdo participantes motivados no processo de gestdo, na medida em que os
trabalhadores tentam activamente influenciar as suas avaliagdes, directa ou indirectamente
(Gomez-Mejia ef al., 2001).

Numa perspectiva racional, o foco da avaliagio ¢ a medigfio. Os supervisores sfo
“instrumentos” que devem ser cuidadosamente treinados para medir o desempenho. Para a
perspectiva politica, a avaliagfio ndo € apenas um teste que pode ser justo e exacto, mas sim
um instrumento de gestdio com o qual se recompensam e disciplinam trabathadores
{Gomez-Mgjia ef al., 2001).

Na abordagem politica, a definigfio do que deve ser avaliado ¢é ambigua, enquanto

que a perspectiva racional defende que o desempenho pode ser medido claramente ¢
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considera que sem uma clara defini¢fio do que deve ser avaliado, uma avaliagio correcta ¢

impossivel (Gomez-Megjia ef al., 2001).

2.6. Quem avalia e guem é avaliado?

A responsabilidade pela verificagfo, acompanhamento ¢ medi¢io do desempenho
pode ser atribuida a vérios tipos de avaliadores, dependendo da natureza da fungfio em
causa, dos objectivos da avaliagfio e, em geral, da propria politica da organizagio.

Os individuos sfio avaliados por uma variedade de pessoas, incluindo o seu superior
hierarquico imediato, o superior do superior imediato, os colegas (pares), o proprio
avaliado, os subordinados do avaliado e os avaliadores externos (Berry, 1998).

Na maioria das organizag@es, o avaliador ¢ o superior hierarquico imediato da
pessoa a ser avaliada, pois € normalmente a pessoa mais familiarizada com o trabalho do
colaborador (Flippo, 1984; Torrington & Hall, 1991).

O facto da maioria das avaliagSes serem efectuadas pelo supervisor do avaliado,
prende-se, para Cactano (1996), com a concepefio fradicional sobre a estrufura e
funcionamento das organizagdes, na medida em que, a propria estrutura hierdrquica da
maioria das organizagdes, reforga o direito dos supervisores para efectuarem a avaliagfo
dos subordinados ¢ por se assumir, na linha das concepgOes tayloristicas, que o supervisor
¢ a fonte que estd em melhores condigGes para observar e apreciar a adequagfio do
desempenho do subordinado.

Centrando-se mais na sua utilidade ¢ no seu papel nas organizages do que nos
aspectos psicométricos, Meyer (1991, cit. por Cactano, 1996, p. 80) considera que “a auto-
avaliagio ¢ preferivel a avaliacfio feita pelos supervisores ou chefias em geral, uma vez

que: (1) aumenta a dignidade e o respeito proprio do subordinado, uma vez que este nfio ¢
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for¢ado a ocupar um papel de dependéncia; (2) coloca o chefe no papel de conselheiro ¢
ndo de juiz absoluto; (3) ¢ mais provavel que suscite a implicagio do subordinado na
prossecugdo dos objectivos discutidos; (4) € provavel que a discussfio dé maior satisfacfio a
ambas as partes ¢ seja mais produtiva do que a abordagem tradicional”.

Embora as auto-avaliagdes possam tender & supervalorizagdo, permitem ajudar a
aumentar o envolvimento dos colaboradores no processo de avaliagfio, constituindo um
ponto de partida para o estabelecimento de metas futuras (Bateman & Snell, 1998).

Assim, ndo se justifica a manutengfdio da chefia como tnica fonte de avaliagio,
sendo, pois, conveniente utilizar fontes alternativas. A avaliagfo feita por colegas tem a
vantagem destes observarem diferentes dimensdes do desempenho e frequentemente serem
melhores a identificarem capacidades de lideranga potencial ¢ interpessoal. Uma outra
fonte de informagdio para a avaliagfo sfo os subordinados da pessoa a avaliar, mas como
este processo concede aos colaboradores um poder sobre os seus chefes, normalmente é
utilizado apenas para propositos de desenvolvimento (Bateman & Snell, 1998).

Como cada fonte de informagfo tem algumas limita¢des ¢ diferentes colaboradores
podem ver diferentes aspectos do desempenho, varias organizagBes comegam a utilizar
multiplas abordagens, que envolvem mais do que uma fonte de avaliagfio. Combinando
diferentes fontes, € possivel obter uma avaliagfio mais completa do desempenho. E, entflo,
aconselhdvel que a avaliagio envolva diversas fontes de informacio, envolvendo
activamente todos os membros da organizagfo, pois “todos s#io, simultaneamente,
avaliadores ¢ avaliados dentro da empresa” (Bergamini & Beraldo, 1992, p. 44).

Partindo deste principio, a “avaliagiio a 360 graus” permite que cada colaborador
seja analisado por todos: clientes ou colegas, superiores hierarquicos ou subordinados. A
avaliagio ¢ feita por todos os elementos que mantém alguma interacgio com o avaliado,

numa abrangéncia de 360 graus, Sabendo que a informagfo é recolhida a partir de vérias
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fontes, os colaboradores consideram-na mais justa, rigorosa ¢ credivel do que quando essa
avaliacfio ¢ feita apenas por um sé tipo de avaliador ¢ sentem-se mais motivados para
mudar os seus comportamentos no trabalho (Ivancevich, 1998).

Embora a utilizagdo desta metodologia se tenha alargado a multiplas organizagdes,
existem, ainda algumas barreiras 4 sua expansio. Freire (1999, p. 230} defende que,” num
estilo de lideranga autocratico, a sua aplicabilidade torna-se praticamente impossivel.
Mesmo no caso de ser uma gestdo de tipo democratico, muitos superiores véem com

alguma desconfianga uma pritica avaliadora que os coloca também em causa”,

“Saber quem vai ser objecto de avaliagfio ¢ decidir a amplitude que a gestdo atribui
ao sistema de avaliagio de desempenho e as repercussées que esta tera no clima colectivo
da empresa”(Caspar & Millet, 1990, p. 155). Os avaliados podem ser individuos ou grupos.

No que se refere 4 avaliagfio individual, a avaliagdo dos quadros tem sido, até ha
pouco tempo atrds, uma pratica mais comum do que a avaliagfo dos outros trabathadores
(Torrington & Hall, 1991). Contudo, verifica-se hoje, uma generalizagio das préticas da
avaliacfio, uma vez que as organizagles comegam a ver a avaliagdo de desempenho como
um processo central, um mecanismo que permite a promogfo da cultura organizacional ¢ a
melhoria da performance global de todos os trabalhadores (Torrington & Hall, 1991).

Quanto 3 avaliag@o grupal, o trabalho em equipa e a cooperagiio sfio cada vez mais
necessarios e tém sido progressivamente mais valorizados, nas organizagles, como se
observa nas novas praticas de gestfio, na constituicio de grupos semi-auténomos ¢ na
formagfio de grupos polivalentes.

“Se a organizagio esta estruturada em equipas de trabalho, os avaliadores precisam

de analisar a avaliagdio a dois niveis: (1) a contribuigdo individual para a performance
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grupal; (2) a performance da equipa como uma unidade” (Gémez-Mejia ef af., 2001, p.
239).

Os membros da equipa constituem a melhor fonte para identificar os critérios de
avaliacdo ao nivel da equipa, encorajando-se, assim, a participagio ¢ envolvimento
efectivo dos individuos nos objectivos a atingir.

“A fixacdo de objectivos de equipa a par de objectivos individuais visa contrariar a
visdo individualista do desempenho e associar o sucesso individual ao sucesso da
organizacgio no seu todo ou da unidade ou grupo de projecto em que o avaliado se insere.
Modifica-se, assim, a filosofia de que o sucesso consiste em atingir ou ultrapassar os
desafios individuais para se implementar o paradigma de que o sucesso de pouco vale, se a

equipa, como um todo, falhar” (Camara, Guerra & Rodrigues, 1997, pp. 260-261).

2.7. O que avaliar?

Decidir o que avahar ¢ um dos aspectos mais dificeis a considerar no
desenvolvimento de um sistema de Avaliagfio de Desempenho, pois traduz, em parte ¢ a
partida, um juizo de valor. As caracteristicas pessoais dos individuos que desenham o
sistema de avaliagfio parecem reflectir-se no sucesso ou fracasso do mesmo, o que leva
Bergamini e Beraldo (1992, p. 13) a considerar que “a Avaliagio de Desempenho € mais
uma questio de atitude do que uma questfio de técnica”.

O que os gestores decidem avaliar (e decidem nfio avaliar) simboliza, para aqueles
cujo desempenho esta a ser avaliado, 0 que ¢ importante para quem estd no comando,

influenciando, inevitavelmente, o comportamento do avaliado (Hampton, 1991).
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Normalmente, a avaliagio cenfra-se nos tragos de personalidade da pessoa, nos
comportamentos ou nos resultados (Peretti, 1997). Estas dreas podem ser medidas de forma
qualitativa ou quantitativa.

Uma avaliagdo qualitativa normalmente envolve a escrita de uma narrativa nio
estruturada quanto ao desempenho geral do avaliado. Alternativamente, algumas
orientagdes podem ser dadas relativamente a dreas que o avaliador deva comentar. Quando
as avaliages sdo quantitativas ¢ usado algum tipo de escala ¢ a avaliagio ¢ traduzida num
nimero (Torrington & Hall, 1991).

“As primeiras perspectivas da avaliagfio utilizaram critérios cenfrados em tragos de
personalidade demonstraveis através de aptidGes como a iniciativa, a autonomia, ou através
de qualidades morais como a honestidade € o respeito pelos outros”. A perspectiva mais
actual defende que a Avaliagdo do Desempenho deve dizer respeito ao desempenho em vez
de se centrar na pessoa enquanto objecto de avaliagdio (Caspar & Millet, 1990, p. 20). A
avaliagdo com base em ftragos de personalidade é o conjunto mais fraco de critérios,
quando comparado com os resultados ou comporiamentos, pois ¢ o mais distante do
desempenho real da fungdio (Robbins, 1999), permitindo apenas uma andlise das
caracteristicas individuais da pessoa (e ndo do seu desempenho), esquecendo o contexto
laboral envolvente.

A avaliagiio de resultados assenta em medidas objectivas e quantificaveis do
desempenho, o que leva Cherrington (1995) a considerar a avaliagiio de resultados mais
importante do que a avaliagio de comportamentos, pois, para ¢ autor, os colaboradores
devem ter como objectivo primario a producdo de resultados, ndo de comportamentos.

Contudo, em muitos casos ¢ dificil identificar resultados especificos que possam ser
directamente atribuidos as acgdes de um colaborador, mostrando a dificuldade em

quantificar todos os resultados (Caspar & Millet, 1990; Robbins, 1999). Isto acontece
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especialmente na avaliagiio de gestores e supervisores, em que medir os seus
comportamentos ¢ muito mais facil do que medir os seus resultados.

“Avaliar comportamentos, em vez de resultados, pode permitir realizar uma analise
mais fina e complexa do trabalho, permitindo avaliar nfo s6 o quanto mas também o como
se fez esse trabalho. O comportamento € aqui definido como uma acgfio observavel cujos
cfeitos sdo susceptiveis de ser medidos. A avaliagio centrada nos comportamentos
(podendo incluir a tomada de decisGes, organizagiio, participagiio, delegagiio, comunicagio,
motivagdo ¢ resolugfio de problemas - Cherrington, 1995) pretende ser mais objectiva e se
os comportamentos forem operacionalizados em indicadores observdveis, contribui para
um elevado acordo inter-observadores. Contudo, os comportamentos no local de trabalho
ndo estdo livres da influéneia de causas que dizem respeito a comportamentos externos”
(Enriquez, 1976, cit. por Lima Santos, 1991, p. 25).

O que deve ser avaliado ¢ determinado pelos objectivos da avaliagfio. Assim,
Cherrington (1995) refere que se as avaliagSes sfo usadas para fins administrativos, o foco
deve centrar-se nos resultados; mas se o objectivo primdrio € o desenvolvimento pessoal, a

avaliagdo deve focar-se largamente nos comportamentos.

2.8. Quando avaliar?

Tradicionalmente, as avaliagdes sdo anuais ou semestrais. Idealmente, as avaliagtes
deveriam ocorrer na conclusdio de um ciclo de trabalho (Ivancevich, 1998). Assim,
podemos afirmar que a gestiio efectiva do desempenho humano nas organizagdes necessita
de mais do que avaliages anuais ou semestrais. O processo completo de avaliagfio deve
incluir interacgfes informais didrias entre os avaliadores e avaliados, para além das

entrevistas formais de avaliagfo (Goémez-Mejia er o/, 2001).
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Viarios aufores sugerem que um feedback frequente ajuda a melhorar a
performance. Frequentes avaliages tendem a reduzir o impacto dos erros da avaliagio, a
fornecer mais informagdes para ajudar os avaliadores a sentirem-se mais confiantes nas
suas avaliagdes ¢ tém a vantagem adicional dos avaliados saberem como estio a
desempenhar o seu trabalho a tempo de o modificarem antes de uma avaliagfio formal
(Cascio, 1998; Cherrington, 1995).

Como a Avaliagio de Desempenho serve objectivos diferentes, por vezes
contraditérios ¢ os avaliadores contestam o facto de terem de actuar, simultaneamente,
como juizes ¢ conselheiros, Cherrington (1995) e Torrington ¢ Hall (1991) recomendam
que sejam realizadas duas avaliag@es distintas separadas no tempo. Uma avaliagfio — a
avaliagdo dos coniributos organizacionais — focar-se-ia nos resultados obtidos pelo
trabalhador e uma outra avaliagio — a avaliagfio do desenvolvimento — focar-se-ia nos

comportamentos, na resolugfio dos problemas ¢ no desenvolvimento pessoal.

3. Medidas de Avaliagdo de Desempenho

“Escolher avaliar o desempenho profissional de uma dada maneira reflecte as
escolhas da organizagio a vérios niveis™ ao nivel dos seus modos de gestdio, da sua
politica de pessoal, da natureza dos produtos/servigos que langa no mercado € até das
relages hierdrquicas estabelecidas (Caspar & Millet, 1990, p. 7). Estas escolhas, que
influenciam todo o processo avaliativo, vio também influenciar directamente os métodos,
as técnicas € os instrumentos escolhidos para a avaliagio, sendo de ressaltar que “nenhum
método, técnica ou instrumento de avaliagdo pode ser recomendado no absoluto” (Lévy-

Leboyer, 1990, p. 52).
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Em sentido amplo, podemos definir método, como um conjunto de instrumentos
que visam um determinado fim, que trabaltham em fungdo de um objectivo (Bravo, 1992),
ou seja, é o conjunto das praticas/actividades sistemadticas e racionais que a ciéncia tem
para chegar ao seu objectivo, por forma a construir as suas teorias com maior seguranga €
economia. Por outro lado, entende-se por técnica, 0 conjunto de procedimentos bem
definidos e transmissiveis, que permitem encontrar solugdes para determinada categoria de

problemas (Leplat & Cunny, 1983),

Assim, o procedimento sistematico da Avaliagio de Desempenho a utilizar € apenas
um meio, uma ferramenta e um método, ¢ ndo um fim em si mesmo. Trata-se apenas de um
meio de se obter dados ¢ informagdes que possam ser registadas, processadas e canalizadas
para a tomada de decisdes que visem melhorar ¢ incrementar o desempenho. humano
dentro das organizagbes. Cada um dos métodos tem as suas proprias combinagBes de
forgas ¢ fraquezas, de vantagens ¢ desvantagens, por isso, o sistema de avaliacio a escolher
deve atender aos objectivos especificos a atingir ¢ ao proprio contexto organizacional
(Bergamini & Beraldo, 1992; Caetano, 1996).

Conforme o elemento que ¢ tomado como alvo, assim encontramos tipos de
instrumentos de medida diferenciados. Deste modo, “podemos encontrar métodos de
medida centrados na personalidade, centrados nos comportamentos, centrados na

comparag¢io com outros e centrados nos resultados” (Caetano, 1996, p. 50).

As medidas de Avaliagdo de Desempenho podem ser objectivas ou subjectivas. As
medidas objectivas sfo as indicagdes de desempenho que sfo verificiveis por outros e
apresentam-se como medidas directas do comportamento no trabatho. Normalmente, sfo

quantitativas e incluem itens como as unidades de trabalho produzido, nimero de vendas ¢
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de queixas, as unidades aprovadas pelo controlo da qualidade ou outras medidas
matematicamente precisas de desempenho. As medidas subjectivas sdo as avaliagdes
baseadas em opinides pessoais daqueles que realizam a avaliagdio. Geralmente, nfio sfo
verificaveis por outros ¢ ndo conseguem ser exactas. Sempre que possivel, deve-se optar
pela utilizagiio de medidas de desempenho objectivas e directas (Werther & Davis, 1993),
No que se refere as medidas objectivas, abordaremos:
1. Medidas de produtividade;
2. Absentismo e pontualidade;
3. Ritmo de progresséo na carreira,
As medidas subjectivas a desenvolver esto classificadas em quatro categorias:
1. Abordagens centradas na personalidade;
2. Abordagens centradas no comportamento;
3. Abordagens centradas na comparagio com ouiros;

4. Abordagens centradas nos resultados.

3.1.  Medidas objectivas de desempenho

3.1.1. Medidas de Produtividade

Nalguns tipos de trabalho, ¢ possivel reunir uma informagiio objectiva relativa a
quantidade e qualidade do desempenho laboral de um trabalhador e comparar esta
informago com os padrdes estabelecidos de produtividade, observando se o desempenho
individual & satisfatorio. As medidas de produtividade podem englobar tudo o que foi
produzido — niimero de pegas produzidas ou volume de vendas, podendo também incluir o
numero de erros ou de queixas. Apesar da evidente simplicidade ¢ objectividade, existem

algumas desvantagens. Como sdo orientadas para resultados, estas medidas focam-se mais
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nos resultados do que no processo do desempenho, permitindo que a avaliagio seja
influenciada por factores nfio controlaveis pelo trabalhador. Outra fraqueza potencial ¢ o
tempo designado para a avaliagfio, podendo reflectir um periodo pouco representativo da

sua actividade (Berry, 1998).

3.1.2. Absentismo e Pontualidade

A perda de dias de trabalho afecta negativamente a produtividade das organizagdes.
A insatisfagfio ¢ desinteresse profissional contribuem para o absentismo e quanto mais os
trabalhadores se ausentam, mais os seus resultados sfio ameagados em termos de
quantidade ¢ qualidade do trabalho. No entanto, a auséncia ao trabalho também pode
reduzir o sfress permitindo ao trabalhador um posterior aumento da motivagio ¢ da
quantidade ¢ qualidade do trabalho. Assim, o absentismo pode ter causas distintas e mesmo
sendo um indicador objectivo e preciso, deve ser interpretado com precaugio (Miner,
1992).

A pontualidade pode também ser considerada como indicador, embora possa ser
explicada por factores de indole diferente: por exemplo, falta de responsabilidade ou a
duragdio dos transportes. A utilizagio da pontualidade enquanto medida objectiva do
desempenho é provavelmente muito menos utilizada e mantida numa base regular do que a

informag#o relativa ao absentismo (Miner, 1992).

3.1.3. Ritmo de progressdo na carreira

“0 ritmo de progresso na carreira pode ser considerado como um indicador do

sucesso profissional do trabalhador. Contudo, a progressfio rapida ou lenta ndo depende
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apenas de caracteristicas individuais do trabalhador, mas depende também de
caracteristicas do contexto que o trabalhador ndo pode controlar, como a politica de
pessoal da organiza¢lio e as suas condi¢Bes econdmicas e tecnologicas. I, entdio, um

indicador que exige uma andlise cuidada” (Lima Santos, 1991, p. 40).

3.2, Medidas subjectivas de desempenho

3.2.1. Abordagens centradas na personalidade

As abordagens ceniradas na personalidade traduzem-se, normalmente, num tipo de
escalas centradas em tragos de personalidade. Muitas organizagdes usam estas escalas para
saberem se os individuos possuem certos tragos de personalidade considerados como muito
uteis para o desempenho profissional, tais como a cooperago e a capacidade de iideranga
(Caetano, 1996).

O método das escalas graficas ¢ provavelmente o método de Avaliacio dc
Desempenho profissional mais antigo e mais utilizado (Berry, 1998; Ivancevich, 1998).

“A escala grafica ¢ o tipo mais simples das escalas de avaliagio e consiste numa
lista de aptiddes ou comportamentos a avaliar através de uma recta segmentada em
fragmentos iguais” (Lima Santos, 1991, p. 42). “E um método baseado numa tabela de
dupla entrada: nas linhas estdo os factores de avaliagfio e nas colunas estdo os graus de
avaliagio do desempenho” (Chiavenato, 1999, p. 195). As escalas graficas podem ser
classificadas em trés categorias (Chiavenato, 1995):

1 - escalas graficas continuas - aquelas onde apenas os dois pontos extremos sdo

definidos podendo a A.D. situar-se em qualquer ponto de amplitude da recta;
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2 - escalas graficas semicontinuas - diferenciam-se das primeiras apenas pelo facto
de inclufrem pontos interinédios entre os pontos extremos (limite superior e inferior) para
facilitarem assim a avaliagéo;

3 - escalas graficas descontinuas - diferem das anteriores porque os pontos
intermédios, entre os limites maximo e minimo, estfio cuidadosamente definidos em fungfo
das caracteristicas a avaliar.

As principais vantagens das escalas graficas centram-se na simplicidade da
utilizagio do instrumento de avaliagfo, na facil visualizagio das caracteristicas de
desempenho mais realgadas pela organizagfo e na comparagfio rapida de resultados. A
principal critica foca a subjectividade e a dificuldade da sua construgio, nem sempre feita
com rigor, ja que sfo concebidas com base em tragos, para além de se centrarem em
atributos da personalidade, vagamente definidos ¢ dificeis de serem objectivados (Caetano,

1996),

3.2.2. Abordagens centradas no comportamento

Em reacgiio a superficialidade e subjectividade das abordagens centradas na
personalidade, Smith e Kendall (1963, cit. por Berry, 1998), prop8cm escalas centradas em

comportamentos.

3.2.2.1. Escalas de Classificagdo

As BARS (Behaviorally Anchored Ratings Scales) representam uma tentativa de

resolucdo dos problemas de ambiguidade e subjectividade nas dimens@es a avaliar ¢ tem
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como pressuposto que descrever as dimensdes de forma pormenorizada em termos de
comportamentos pode simplificar ¢ tornar mais objectiva a tarefa do avaliador (Berry,
1998).

O processo de construgdo das BARS ¢ bastante complexo e envolve a participagdo
¢ discussdo entre especialistas quanto a escolha das melhores descriges comportamentais
a incluir na escala. Em termos de procedimento, o avaliador escolhe a descrigho
comportamental que melthor corresponde ao comportamento do trabalhador em cada
dimensio da escala (Berry, 1998, Caetano, 1996).

A principal vantagem das BARS ¢ o facto da construgdo da escala envolver a
participagfio das hicrarquias que as virfio a utilizar. No entanto, as BARS tém, também,
alguns problemas. A construgfo destas escalas ¢ muito complexa e morosa, além de
implicarem o uso de especialistas para estabelecerem as dimensdes comportamentais, o

que envolve custos significativos (Berry, 1998; Caetano, 1996).

3.2.2.2. Escalas de Observagdo Comportamental

Latham e Wexley (1977, cit. por Berry, 1998) desenvolvem outro tipo de escala, a
BOS (Behavioral Observation Scale). Sendo semelhantes as BARS, o que se pretende
saber, na BOS, ¢ a frequéncia com que o avaliado exibe o comportamento. Caetano (1996)
refere que o avaliador deve classificar todas as descri¢gdes comportamentais, ao contrario
do que sucede nas BARS, para além de pontuar € somar a frequéncia dos comportamentos
do avaliado.

As vantagens ¢ desvantagens das BOS sdo idénticas as das BARS. Apesar da
vantagem de envolverem a participagiio activa das hierarguias, sdo também muito morosas

e com elevados custos no seu desenvolvimento.,
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3.2.2.3. Escalas de FEscolha Forgada

“0 método da escolha forgada foi inicialmente desenvolvido nas forgas armadas
americanas durante a segunda guerra mundial” (Berkshire & Highland, 1953; Sisson,
1948; cit. por Caetano, 1996, p. 55). Apesar de existirem muitas variagGes deste método, o
mais comum consiste em apresentar ao avaliador blocos de afirmagdes, sendo este
obrigado a escolher apenas metade, que considere serem as afinmagdes mais
representativas do desempenho do avaliado. Os blocos podem ter duas, quatro ou seis
afirmagfes. As frases sfio pontuadas, nfio pelo avaliador, mas por um membro do
departamento de pessoal, permitindo definir um perfil do desempenho do avaliado. Os
trabalhadores com pontuagdes mais elevadas sfo considerados, por defini¢fio, os melhores
trabalhadores; aqueles com piores classificagfes serfio vistos como os piores trabalhadores.
Desde que o avaliador ndo saiba o peso da pontuagfio de cada frase, em teoria, ndo havera
favorecimentos (Caetano, 1996).

A facilidade de utilizagfio da escala constifui a sua principal vantagem. O facto do
avaliador nfo poder distorcer o valor, estatisticamente calculado, das afirmagdes que tende
a escolher pode ser uma grande vantagem, desde que o processo de calculo da classificagio
do avaliado ndo seja do conhecimento do avaliador de modo a nfio influenciar as
avaliages posteriores. Devido a esse desconhecimento do valor das cotagdes, ndo pode ser
utilizado pelo avaliador para dar um feedback especifico ao avaliado sobre a classificagfo
atribuida. Pelo facto de nfio terem controlo sobre as suas proprias cotagdes, os avaliadores
resistem a utilizagdo deste método. Finalmente, tém pouco valor, e provavelmente, um
cfeito negativo, quando usadas na entrevista de avaliagio, ja que o avaliador desconhece a

relagio dos itens que escolheu com as pontuagdes que esses itens realmente t€m (Caetano,

1996 Oberg, 1991).
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3.2.2.4. Método dos Incidentes Criticos

“0 método dos incidentes criticos foi descrito por Flanagan em 1954 e infroduzido
no dominio da avaliacfio de desempenho profissional por Flanagan ¢ Burns em 1955 (cit.
por Lima Santos, 1991), bascia-sc na observagio ¢ registo de comportamentos
considerados extremos e apenas avalia os comportamentos profissionais excepcionalmente
positivos e/ou negativos” (pp. 46-47). Enquanto instrumento de avaliagfio, este método
visa, essencialmente, facilitar a entrevista de avaliagdo com o avaliado. A lista de
incidentes criticos € utilizada pelo avaliador para indicar quais os comportamentos que o
trabalhador deve manter e quais os que deve eliminar ou modificar (Caetano, 1996).

A grande vantagem deste método centra-se no facto da avaliagfio focar
comportamentos actuais e especificos, sendo muito Util para servirem de base a programas
de formagfio profissional e para dar feedback aos avaliados, ja que o que se critica ¢ a
performance, ndo os seus tragos de personalidade. As desvantagens referem-se ao tempo
requerido aos avaliadores para anotarem os incidentes diariamente, ou, no minimo, numa
base semanal. Este método ndo necessita, mas pode causar atrasos no fornecimento de
Jeedback aos avaliados. E ¢ inconcebivel esperar seis meses ou um ano para confrontar o
trabalhador com um incidente. Pode-se acrescentar ainda que este método nfo permite a
quantificacfio do desempenho ¢ impossibilita a realizagfio de comparagdes interindividuais

{Cascio, 1998; Oberg, 1991).

3.2.3.  Abordagens centradas na comparagfio com oufros

De acordo com esta abordagem, a avaliagdo deve incidir na comparacfio dos

trabalhadores, ndo com um padrio absoluto de comportamento, mas com outros
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trabathadores. Esta abordagem vem superar as insuficiéncias das anteriores, na medida em
que permite comparagdes interindividuais. Conforme o tipo de comparagéo feita, teremos:
ordenagfio simples, comparag#o por pares ou distribui¢io forgada, que possuem um tipo de

informag#io semelhante, ou seja, uma lista de trabalhadores ordenados do melhor ao pior.

3.2.3.1.  Ordenacdo simples

Com o método da ordenagdo simples, o avaliador simplesmente classifica os
trabalhadores, com o mesmo cargo ou cargos idénticos, do melhor ao pior, em fun¢fo do
seu desempenho, até todos os avaliados estarem classificados. A classificagfio simples
pode ser feita com base em critérios globais, ou para cada dimensfio do desempenho em
particular (Cascio, 1998).

A sua maior vantagem reside na sua rapidez a na facilidade de utilizacfio. Nio
requer instrumentos especiais ou dispéndio de muito tempo ou dinheiro na sua construgéio
ou aplicagfio. Contudo, fornecem pouca informag#o para transmitir feedback aos avaliados

¢ sfio apenas aplicdveis a um numero reduzido de sujeitos (Berry, 1998).

3.2.3.2. Comparagdo por pares

A comparago por pares facilita o trabalho do avaliador (especialmente quando este
tem de avaliar um grande numero de individuos) ¢ pretende garantir que cada trabalhador ¢
efectivamente comparado com todos os outros, mas com um de cada vez. Exige, por isso, a
formacio de todos os pares de individuos possiveis, sendo depois escolhido o methor
trabalhador em cada par. No final, apds as comparagdes, contabiliza-s¢ o nimero de vezes

em que o sujeito foi melhor nas sucessivas comparagdes, calculando-se uma percentagem.
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O resultado exprime-se numa lista com os nomes hierarquizados, do melhor ao pior
(Cascio, 1998; Ivancevich, 1998).

Cascio (1998) refere que a comparagéio por pares, bem como todos os métodos que
permitem comparagdes interindividuais, sfio muito uteis para fundamentar decisbes ao
nivel da gestdo de pessoal, especialmente promogdes. Contudo, como as comparagdes nfo
s¢ fundamentam em comportamentos especificos ou nos resultados, podem ser muito
subjectivas. Ivancevich (1998, p. 280) considera que “a maior limitagio da comparacfo por

pares ¢ o grande nimero de comparagOes que t€ém de ser feitas, especialmente em grandes

grupos”.

3.2.3.3. Distribuicdo forcada

1

Como o proprio nome indica, o avaliador ¢ “forgado” a distribuir os avaliados ao
longo de uma curva normal. O avaliador fem como base o pressuposto de que uma pequena
parte dos trabalhadores ¢ excepcional, acima da média, uma pequena parte tem um
desempenho insatisfatdrio, abaixo da média, enquanto que a maioria dos avaliados estd na
média. Na distribuigfio forgada, as comparagles interindividuais sfio feitas de modo a
ordenar nfio cada individuo, mas grupos de pessoas com graus de desempenho
considerados idénticos. As avaliagdes sdo feitas de acordo com uma distribuigio de
categorias previamente definida, determinada pela organizagfio. Os graus de desempenho,
previamente estabelecidos, podem ser trés, cinco, ou mais, como por exemplo, excelente,
bom, médio, fraco, inaceitavel. No final, elabora uma lista com os nomes dos avaliados
que correspondem a cada grupo ou grau de desempenho (Berry, 1998; Cascio, 1998).

A distribuigiio forgada, para além de envolver poucos custos e ser de ficil

construgiio e aplicagfio, minimiza as tendéncias do avaliador, como colocar todos os
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individuos no topo da distribuigfio, no fundo da distribui¢dio ou no meio, pois define-se
previamente o nimero ou percentagem de pessoas a incluir em cada categoria. Contudo,
por esta razio, pode criar resisténcias por parte do avaliador, que se vé obrigado a adequar

as suas avaliacBes em categorias particulares € ja definidas (Berry, 1998; Cascio, 1998).

3.2.4. Abordagens centradas nos resultados

Nas abordagens analisadas até ao momento, o que se avalia é um desempenho
passado. Como as avaliagdes sfo usadas para tomar decisGes importantes que afectam os
trabalhadores, o avaliador é colocado numa posicéo dificil e por vezes antagonica, de ter de
actuar, simultaneamente, como juiz ¢ conselheiro. Este novo tipo de abordagem, em vez de
criar antagonismos devido aos julgamentos, permite que o avaliador trabalh;a com o
avaliado no estabelecimento de objectivos. O critério basico da avaliagfo j4 ndo se centra

em comportamentos, mas sim nos resultados a que esses comportamentos conduzem.

3.2.4.1. Padrdes de comportamento

“Este ¢ um método muito utilizado nas empresas para avaliar, sobretudo, o trabalho
de nivel operacional, tendo assumido particular relevincia na teoria da organizagfio
cientifica do trabalho” (Taylor, 1911/1947, cit. por Caetano, 1996, p. 70). Muitas
organizagdes estabelecem padres de trabalho e objectivos a atingir para aumentar a
produtividade. Para a avaliagio ser efectiva, os padres devem ser possiveis e justos. “O
padrio de desempenho pode ser definido quer a partir dos niveis de desempenho anteriores

da prépria empresa, ou de outras empresas da mesma actividade, quer a partir de como
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propunha Taylor (1911/1947, cif. por Caetano, 1996, p. 70) do estudo dos tempos ¢
movimentos necessarios para realizar um determinado trabatho, € do esforgo ou fadiga nele
envolvidos™. A utilizagiio de padrdes de desempenho ocorre, sobretudo, em grandes
empresas ¢ com um forte cardcter mecanicista e consiste em comparar, no fim do periodo
estabelecido, os resultados do trabalho do individuo com o padriio definido.

Caetano (1996, p. 71) refere que, “quando os padrdes incidem sobre o trabalho
operacional, {€m a vantagem de serem relativamente féceis de aplicar ¢ de permitirem
identificar aspectos do desempenho em que se torna necessario formar os trabalhadores”.
As desvantagens dizem respeito a problemas de custo, temporal € monetdrio, na concepgéio
dos padrdes ¢ a problemas de fidelidade, ja que depende de julgamentos avaliativos. Oberg
(1991, p. 51) acrescenta que, “apesar do uso de padrdes de desempenho tornar as
entrevistas de avaliagdo menos ameagadoras ¢ mais objectivas, ndo permite a comparagfio

interindividual®,

3.2.4.2. Gestdo por objectivos

“O conceito de gestiio por objectivos (MBO) foi teorizado pela primeira vez por
Peter Drucker (1954, cit. por McGregor, 1991, p. 3) na sua obra “The pratice of
management” ¢ teve origem na pratica de gestdo de empresas™.

Miner (1992, p. 389) defende que “a unifio entre a gestdio por objectivos e a
avaliagio de desempenho surgiu como consequéncia dos problemas dos métodos
tradicionais de avaliagio, € em particular, com a insatisfagfio causada pelas deficiéncias na
transmissio de feedback aos avaliados”. No entanto, a gestio por objectivos ¢ muito mais
do que um simples processo ou programa de avaliagio. E vista como uma filosofia de

gestdo, um sistema completo de planeamento, organizagdio, controlo, comunicagfio e

40



debate, um método de desenvolvimento organizacional. Trata-se de um conhecido
processo de gestdo que tem como base o eslabelecimento de objectivos para a organizagio
como um todo, para cada departamento ¢ gestores ¢ para cada trabalhador. No fundo,
pretende-se uma articulagio dos objectivos gerais da empresa com os objectivos do
individuo, enfatizando-se o desenvolvimento do seu auto-controlo ¢ a gestio da sua
performance (Cascio, 1998; Ivancevich, 1998).

A fixacfio de objectivos constitui um referente importante para a avaliagdo de
desempenho. Contudo, na fixagfio de objectivos, ha certos requisifos que devem ser

respeitados (Cémara ef af., 1997; Cascio, 1998):

que sejam quanfificados, para que o avaliado saiba exactamente o que tem que
alcancgar para satisfazer o que a empresa espera dele;
- que sejam calendarizados, ou seja, quando devem ser concluidos ou quando se
espera ver resultados, a fim do avaliado poder estabelecer prioridades;
- que sejam alcangdveis, o que normalmente se consegue através do processo prévio

de negociagfo, que assegura o compromisso do avaliado em cumpri-los e valida o

seu realisino;

- que sejam ajustaveis ao longo do ano, levando em conta alteragdes de mercado e
preservando o seu carécter alcangavel.

Drucker (1954, cit. por Cactano, 1996, p. 72) salienta que “uma das maiores
contribuigBes da gestdo por objectivos ¢ o facto de permatir substituir a gestdo através da
dominagio por uma gestdo através do aufo-controlo”, na medida em que € o proprio
individuo que deve assumir o controlo do seu desempenho. Pretende-se, assim, o
envolvimento e a participagio activa dos individuos, nfio sé na defini¢do de objectivos,

mas também na avaliagfo do seu desempenho. Naturalmente, este auto-controlo sé é
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possivel na condigdo dos individuos poderem ter feedbuck adequado sobre a sua
actividade.

A principal vantagem da gestdo por objectivos reside no facto de se centrar em
resultados, o que facilita a quantificagfo, permitindo identificar a contribuigdo de cada
individuo para o sucesso da unidade ou organizagio. Além disso, enfatiza o
desenvolvimento do auto-controlo e a participacio dos avaliados e pressupde a negociagio
de objectivos (Caetano, 1996).

A gestéo por objectivos nfo ¢ isenta de criticas. A primeira decorre da escolha dos
objectivos que, por vezes, sdo desfocados das prioridades estratégicas e meramente
secundarios. Por Gltimo, afirma-se que o MBO estabelece o primado dos objectivos
individuais e ndo estimula ou favorece o trabalho em equipa, com o potencial gue 0 mesmo

fem ¢ nfo facilita as comparagdes interindividuais (Camara er a/., 1997; Miner, 1992).

3.2.5. Método de Inquérito Psicossocial

O inquérito é o método mais utilizado, tanto na psicologia social como noutros
dominios das ciéncias sociais. Apresenta-se como um método de pesquisa de informagfio
que visa suscitar conjuntos de discursos individuais, no sentido de os vir a inferpretar ¢ a
generalizar: realizar um inquérito ¢ interrogar um determinado nimero de individuos tendo
em vista uma generalizagdo (Ghiglione & Matalon, 1995).

Orientado para a recolha dos mais variados tipos de informagfio quantitativa e
qualitativa, o inquérito oferece um enorme potencial de utilizagdo, com a vantagem de
constituir a Unica forma de acesso a varidveis cuja medida directa ndo seria possivel de
outra forma, como ¢ o caso das opinides, atitudes e interesses. No entanto, ao basear-se na

recotha de informacgfio por via da produgfio de verbalizagles, o inquérito cria o grave
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inconveniente de se apolar exclusivamente sobre a linguagem, remetendo-nos nio so para
um problema de sintaxe — sendo importante a utiliza¢gio de uma linguagem de facil
entendimento para cada um dos inquiridos — mas também para um outro, ao nivel da
semdntica: o problema do significado (Ghiglione & Matalon, 1995).

No sentido de superar este inconveniente, ¢ necessario ir além do “contetdo
manifesto do que nos foi dito sobre o assunto em causa, devendo, em determinados casos,
completar os inquéritos através da observagfio. Da mesma forma, serd através de inquéritos
que poderemos obter informagdes, factuais ou ndo, para ajudar a interpretar o que foi
observado” (Ghiglione & Matalon, 1995, p. 15).

O inquérito pode ser aplicado com base em duas grandes técnicas: a entrevista € o
questionario. A opgfo por uma destas técnicas em detrimento da outra , depende muito dos
objectivos da avaliagfo/investigacio, das caracteristicas da populag8o a estudar, do tipo de
tratamento a dar aos dados € dos recursos disponiveis. Contudo, o critério de uma forma
geral mais utilizado ¢ o do tratamento a dar aos dados: se quantitativo, utilizamos o

questionario, se qualitativo, a entrevista,

3.2.5.1. Técnica da Entrevista

A entrevista, definida como um sistema de comunicagfio face-a-face, que envolve a
presenga de um profissional ¢ de um sujeito naif, na qual o primeiro visa recolher
informagdo em fungfio de determinados objectivos, apresenta-se como uma técnica mais
flexivel que permite, ao contrario do questionario, que o entrevistador conduza a conversa
num ou noutro sentido, explorando mais ou menos diferentes aspectos do discurso do
individuo (Ghiglione & Matalon, 1995). O entrevistador nfio se limita a formular questdes

previamente definidas e a registar respostas, como ainda tem de avaliar véarios aspectos,
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como sejam as dimensdes ndo-verbais do comportamento e os aspectos para-linguisticos
da linguagem. A entrevista implica sempre uma dimensfio relacional face-a-face associada
a avaliagdo da informagio que vai para além da recolha de material verbal — dai, também, a
sua dimens#io qualitativa.
Classicamente, distinguem-se trés tipos de enirevista (Ghiglione & Matalon, 1995,

p. 83):

- “ndo directivas (ou livres);

- semi-directivas;

- directivas ou estandardizadas (este tipo de entrevista estd muito proxima do

questionario com questdes abertas)”.

“No caso de uma entrevista nfio-directiva, o entrevistador contenta-se em colocar o
tema da entrevista, cujas caracteristicas essenciais resultam do seu cardcter alargado e
ambiguo. A nogéo de ambiguidade ¢ fundamental neste tipo de entrevista porque ¢ ela que
permife ao entrevistado desenvolver o seu préprio raciocinio a propodsito de um tema muito
geral que néo inclui qualquer quadro de referéncia particular, sobretudo o do investigador
ou o do entrevistador. A nogfio de ambiguidade deve, portanto, ser compreendida, neste
caso, como a presenca de um tema que introduz a conversa, mas que permite ao individuo
interpreta-lo a partir do seu préprio quadro de referéncia” (Ghiglione & Matalon, 1995, p.
84).

“Na entrevista semi-directiva existe um esquema de entrevista (grelha de temas, por
exemplo). Porém, a ordem pela qual os temas podem ser abordados ¢ livre; se o
entrevistado nfio abordar espontaneamente um ou véarios dos temas do esquema, o
entrevistador deve propor-lhe o tema. No dmbito de cada tema, os métodos aproximam-se

dos da entrevista livre. A ambiguidade ¢ menor, na medida em que o esquema da entrevista
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estrutura o individuo e, consequentemente, impoe-the um quadro de referéncia. Todavia,
cada um dos temas do esquema conserva uma relativa ambiguidade” (idem, p. 84).

“No caso da entrevista directiva ou estandardizada, muito proxima de um
questionario no qual sé figurariam questdes abertas, ndo existe ja praticamente qualquer
ambiguidade. O conjunto do quadro de referéncia ¢ definido e o entrevistado deve situar-se
relativamente a este quadro, entrar nele, afim de poder responder de forma correcta. Neste
caso, os métodos utilizados pelo entrevistador sdo compardveis aos utilizados por um

entrevistador que coloca questdes delimitadas por um questionario” (idem, p. 84).

Embora tendo como desvantagens o facto de estar sujeita a viés e distorgdes de
varias ordens (tem falta de fidelidade e a sua validade ¢ dificilmente demonstrivel), a
entrevista ¢ uma das técnicas de recolha de dados mais usada no dmbito das ciéncias
sociais (Gil, 1999). Lévy-Leboyer (1990) foca trés razdes para a ampla utilizagdo da
entrevista: (1) a entrevista € valida para avaliar aspectos como as qualidades sociais - que
humanizam o processo de avaliagfo - ¢ que os testes dificilmente avaliam, constituindo,
assim, uma amostragem do comportamento; (2) é popular porque preenche necessidades
variadas para além da previsfo: estabelecimento de relagBes, conhecimento do outro,
esclarecimento de pontos de vista, troca de opinides, ideias ou informagdes e (3) 0s seus

utilizadores acreditam nela. A entrevista tem uma forte validade aparente.

3.2.5.1.1. Entrevista de A.D.: “Feedback” aos avaliados

De nada serve a avaliaglio sem que o maior interessado, o trabalhador, tome
conhecimento dela. A Avaliagio de Desempenho sem o fornecimento de feedback nfo é

avaliagfio (Chiavenato, 1992), ja que a avaliagfio s6 se completa e realiza com a refroacgio
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da informagfo. Esta informacfio que ¢ transmitida € vital para o avaliado, pois tal como
refere Gomez-Mejia ef al. (2001), todos nds precisamos, queremos ¢ merecemos receber
feedback dando-nos conta como estamos a desempenhar o nosso trabalho.

Uma entrevista de avaliagdo, para além de ser uma ocasido formal na qual ¢
fornecido feedback aos avaliados, “¢ essencialmente um dialogo entre o avaliador ¢ o
avaliado” (Bergamini & Beraldo, 1992, p. 193), podendo fambém ser definida como uma
“reunifo privada entre o avaliador ¢ o avaliado, na qual a performance ¢ revista” (Berry,
1998, p. 226). Potencialmente, a entrevista fornece um cendrio formal para ambos,
avaliadores ¢ avaliados, no sentido de se informarem mutuamente quanto as suas
expectativas, problemas e preocupagdes relacionadas com o trabalho. Fornece também a
oportunidade (nica ao avaliador para explicar as razdes subjacentes aos seus julgamentos.
Adicionalmente, promove um férum de discussio de necessidades de formagfo
profissional e planos de desenvolvimento individual que podem nfio ser possiveis de
planear durante as interacgdes diarias (Torrington & Hall, 1991). Nesta linha, podem-se
identificar quatros objectivos gerais da entrevista de Avaliacfo de Desempenho, a saber
(Peretti, 1997, p. 108): “(1) permitir que o avaliado descubra os seus pontos fortes e fracos
e desencadear neste a vontade de melhorar; (2) satisfazer o desejo natural do avaliado de
saber o que se pensa acerca do seu trabalho; (3) permitir que o avaliado exprima
livremente a sua opinifio sobre as suas expectativas, dificuldades e aspiragbes e; (4)
dissipar mal-entendidos entre avaliador e o avaliado.

O valor mais 6bvio do feedback ¢ o seu potencial mecanismo correctivo, uma vez
que a informagio que ¢ transmitida permite modificar comportamentos. Quando os erros
sdio apontados e sfo apresentadas sugestdes para a correcgfio desses erros, a performance
laboral pode melhorar. O feedback pode também ser motivacional, se a informagéio

transmifida s¢ centrar na defini¢fio de objectivos ¢ no desenvolvimento pessoal em vez de
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se centrar no criticismo. Os colaboradores mais envolvidos no processo de avaliagdo tém,
em geral, reacgbes mais favordveis numa entrevista de avaliagio e tém uma maior
tendéncia a melhorar efectivamente a performance (Berry, 1998).

Consoante os objectivos a atingir, ha diferentes tipos de entrevista a utilizar e
diferentes formas de a conduzir. Maier (1976 ¢ 1958) citado por Ivancevich (1998, p. 290)
e Yoder (1969, pp. 452-453) refere que ha trés formas diferentes de conduzir uma
entrevista de Avaliag@o de Desempenho, a saber:

- Entrevista do tipo julgar e vender";
- Entrevista do tipo 'julgar e fazer falar";
- Entrevista do tipo "troca no sentido de resolver as dificuldades”.

“A entrevista do tipo ‘julgar e vender" ¢ a entrevista de comunicagfo dos resultados
da avaliago ao avaliado, com o objectivo de o persuadir a melhorar. O
entrevistador/avaliador desempenha o papel de juiz, propde medidas correctivas ¢ tenta
“vender” a sua interpretagfo da avaliago ¢ a validade dos scus juizos avaliativos ao
avaliado, que se limifa a ouvir, pois as intervengdes pertencem ao avaliador. Esta
entrevista, para além de ser unifateral, perpetua praticas centralizadoras do poder e valores
tradicionais da organizagfio. Nio tem pretensGes de mudanga ou de promogio da
comunicagio entre o avaliador ¢ o avaliado” (Lima Santos, 1991, p. 51).

“A entrevista do tipo ‘julgar e fazer falar" inscreve-se no Movimento das Relagdes
Humanas ¢ tem como objective comunicar os resultados ao avaliado de modo a que ¢ste
reaja ¢ liberte os seus sentimentos. Tem como pressuposto de que basta compreender ¢
ouvir o avaliado, para que este altere o seu comportamento € para que a resisténcia a
mudanca seja reduzida. Pode permitir que o avaliador mude as suas opinides a luz das

respostas do avaliado, no entanto, o mais provavel ¢ nfo se desenvolver uma verdadeira
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necessidade de mudanga no avaliado, pois nfio hd uma comunicagdo real, nem um contrato
claro de mudanga estabelecido entre o avaliador e o avaliado” (Lima Séntos, 1991, p. 51).

“Por (ltimo, na entrevista do tipo "troca no sentido de resolver as dificuldades”, o
avaliador assume o papel de conselheiro, ao contrario das entrevistas anteriores onde se
apresentava como juiz. Esta entrevista tem como objectivo estimular o desenvolvimento €
o crescimento do avaliado. Parte do pressuposto de que este crescimento do avaliado néo
tem de passar necessariamente pela correcgfio dos seus erros ou defeitos, pois o que se¢
real¢a aqui € a necessidade de uma discussio e negociagfio entre o avaliador € o avaliado
acerca dos seus problemas de trabalho. Esta discussio desenvolve-se em torno de

N
interesses reciprocos ¢ desde que sejam negociados os pontos a promover, a mudanga de
comportamentos ¢ facilitada, o avaliado sente-se mais motivado, pois aumenta o seu nivel
de participagfio e também a sua responsabilidade, assegurando-se, em geral, uma -melhoria
efectiva do seu desempenho” (Lima Santos, 1991, p. 52).

De acordo com Torrington ¢ Hall (1991), a categorizagfo proposta por Maier teve
uma influéncia significativa no modo como as entrevistas t€m sido abordadas, sendo cste
altimo tipo de enirevista encarado como o mais adequado e recomendado, razéio pelo qual
¢ preferido pelas organizagdes.

Como a avaliagio da performance de um trabalhador tem um efeito importante na
sua auto-imagem, o feedbuck a transmitir deve-se referir a comportamentos laborais ou a
resultados em vez de se centrar em fragos de personalidade. O éxito da entrevista depende
fundamentalmente da objectividade ¢ da atitude sincera e construtiva do entrevistador.
Assim, o feedback deve ser especifico, claro e pertinente, j4 que a pessoa estd mais
disposta a aceitar opinides quando estas s¢ baseiam em evidéncias objectivas (Bergamini &

Beraldo, 1992; Berry, 1998).
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Outro inconveniente ¢ a absoluta necessidade dos inquiridores registarem de forma
completa ¢ fiel as respostas dos sujeitos o que dificilinente acontece caso nfo se recorra ao
gravador. Esta ¢ uma forma de evitar sucessivas interrupgdes e pedidos de repetigio de
frases. Evita-se uma perda ou distor¢fio importante de informagfio de modo a que ndo
afecte os resultados obtidos com a codificagiio de informagio.

Uma forma de evitar estes problemas € a utilizagfio da {écnica sugerida por
Ghiglione e Matalon (1995) que consiste em colocar a questiio aberta, seguida de uma lista
de cafegorias possiveis, cabendo ao inquiridor, 4 medida que o sujeito vai respondendo,
assinalar as varias categorias, com a vantagem de permitir uma codificagdo imediata das

respostas.

Embora o questiondrio apresente como principais vantagens a possibilidade de
atingir um grande namero de pessoas (uma vez que pode ser enviado pelo correio), garantir
o anonimato das respostas, economizar tempo e permitir obter respostas rapidas e precisas;
apresenta grandes limita¢3es, tais como: exclui as pessoas que ndo sabem ler nem escrever,
impede o auxilio ao individuo quando este nfo entende correctamente as instrugdes ou
perguntas e nfo fornece a garantia de que a maioria das pessoas o devolvam devidamente

preenchido (Gil, 1999).

3.2.5.3. Andlise de Dados: Técnica da Andlise de Contetido

Para Bardin (1977, p. 38), a analise de conteudo aparece como “um conjunto de
técnicas de andlise das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos ¢ objectivos
de descri¢io do contetido das mensagens”. De acordo com Berelson (1952, cit. por Bardin,

1977, p. 36), a analisc de conteiido ¢ “uma técnica de investigagdo que através de uma
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descrigio objectiva, sistematica ¢ quantitativa do conteido manifesto das comunicagdes,

tem por finalidade a interpretacdo destas mesmas comunicagdes™.

A andlise de contetido desenvolve-se em trés fases: (1) pré-analise (2) exploragio
do material (3) tratamento dos dados, inferéncia ¢ interpretagio (Bardin, 1977).

A pré-andlise ¢ a fase de organizagfio. Inicia-se geralmente com os primeiros
contactos com os documentos, A seguir, procede-se & escolha dos documentos e a
preparagdo do material para andlise.

A fase da exploragio do material refere-se fundamentalmente as tarefas de
codificagfio, envolvendo: o recorte (escolha das unidades), a enumeragio (escolha das
regras de contagem) ¢ a classificagfio (escolha de categoria).

O tratamento dos dados, a inferéncia e a interpretagfo tém como objectivo-tornar os
dados validos e significativos. Para tal, sdo utilizados varios procedimentos que
possibilitam estabelecer quadros ou diagramas que sintetizam ¢ pdem em relevo as
informagdes obtidas.

Como vantagens desta técnica, Bardin (1977) considera que o campo de aplicagfio
da analise de conteudo ¢ exfremamente vasto, pois tudo o que ¢ comunicagio (e af¢
significagdo) pode ser susceptivel de analise. O autor considera que a analise de conteido
permite um rapido escrutinio de respostas a perguntas abertas de questiondrios, podendo o
seu conteudo ser avaliado rapidamente por temas. A anélise de conteudo permite a
manipulacio de mensagens (conteudo ¢ expressio desse contetdo), para evidenciar os
indicadores que permitam inferir sobre uma outra realidade que no a da mensagem, ou
seja, pelas inferéncias (ou dedugdes logicas) chegamos a uma realidade além da intrinseca
a propria mensagem. Em termos de desvantagens, ¢ uma técnica muito empirica, muito

dependente do tipo de estudo a que se dedica e do tipo de interpretagiio que se pretende
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como objectivo. A técnica de analise de contelddo adequada ao dominio ¢ ao objectivo

pretendidos tem de ser reinventada a cada momento, dificultando a sua utilizagdo.

3.3. Que metodologia utilizar?

Como ja fo1 referido, “nenhum método, técnica ou instrumento de avaliagio pode
ser recomendado no absoluto” (Lévy-Leboyer, 1990, p. 52). Todas as metodologias aqui
focadas, apresentam vantagens ¢ desvantagens, por isso, o sistema de avaliagio a escolher
deve atender aos objectivos especificos a atingir e ao prdprio contexto organizacional, j4
que, como refere Caetano (1996, pp. 86-87), “a validade epistémica eventualmente
associada a um determinado instrumento de avaliagfio nfio € suficiente para impor a sua
utilizagio numa organizagdo e nenhum poderd, em abstracto, ser considerado
definitivamente superior aos outros”.

Para auxiliar a escolha da metodologia, pode-se ter em conta alguns critérios, tais
como os custos {monetdrios, esforgo e tempo) de cada método ¢ os objectivos da avaliagio
(principalmente, objectivos desenvolvimentais e administrativos), pois um determinado
‘método permite atingir um objectivo melhor do que outro.

Se o objectivo priméario da avaliaglio for o fornecimento de informagfio para a
tomada de decisGes administrativas (nomeadamente, aumentos ¢ promogdes), a escolha
forgada, se correctamente desenvolvida e validada, pode servir bem este objectivo. No
entanto, os seus custos de desenvolvimento ¢ resisténcia dos avaliadores para a utilizarem,
torna-a impraticavel, excepto em grandes organiza¢Ges. Também se podem ufilizar as
escalas graficas, a distribuigdo forgada, os incidentes criticos, as BARS e BOS. A
ordenagio simples € a comparagio por pares, apesar de serem aconselhadas para decisdes

de promogdes, sfo desaconselhadas em caso de aumentos salariais. A gestdo por objectivos
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e o estabelecimento de padrdes de desempenho também nfo sdo aconselhados,
especialmente no caso de aumentos, pois estas decisfes requerem uma comparagio
interindividual (Caetano, 1996; Ivancevich, 1998; Oberg, 1991).

Quando se pretende motivar os colaboradores pelo fornecimento de feedback
especifico, a gestdo por objectivos, se envolver uma participagiic efectiva, ira
provavelmente produzir um compromisso interno para a melhoria da performance ¢
inscreve-se em processos de mudanga e desenvolvimento organizacional, mas ¢é
essencialmente aplicado a quadros e chefias. O estabelecimento de padrdes de desempenho
¢ o método dos incidentes criticos também pode ser utilizado, no entanto, este Gltimo
requer um dispéndio de tempo tdo grande que faz com que raramente seja utilizado. Tanto
as BARS como as BOS revelam-se igualmente boas alternativas a utilizar (Caetano, 1996;
Ivancevich, 1998; Oberg, 1991).

Em termos de custos (monetérios, esforgo ou tempo) o ideal ¢ a organizagfo ufilizar
as abordagens centradas na comparagiio com os outros, nomeadamente, a ordenagio
simples, a comparagfo por pares e a distribuigdo forgada, pois tem baixos custos. No caso
das escalas graficas, da escolha forgada, das BARS e das BOS, apresentam baixos custos
de utilizagdo, no entanto, tem clevados custos na sua construgfio e, excepto as escalas
graficas, t€m uma morosidade mcompativel com a dindmica organizacional (Caetano,
1996; Ivancevich, 1998; Oberg, 1991).

Quando o que se pretende é melhorar o desenvolvimento pessoal, a organizagio
devera utilizar as BARS, as BOS, a gestdo por objectivos ou os incidentes criticos

(Cactano, 1996; Ivancevich, 1998; Oberg, 1991),
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3.4.  Erros do avaliador

A utilizagfo dos varios métodos e técnicas de avaliagdo envolve sempre algum tipo
de subjectividade, € embora se pressuponha que o observador/avaliador tenta ser objectivo
e exacto, factores irrelevantes ao desempenho efectivo podem enviesar a avaliagio.

Os erros de julgamento sfo comuns, a memoria do avaliador ¢ falivel e os
avaliadores tém diversas vezes em atengdio o seu conjunto de preferéncias e expectativas
acerca dos individuos a avaliar, expectativas essas que podem ou n#o ser vdlidas. Estes
vi¢s produzem erros ou desvios na avaliagdo, entre a avaliagdo que o individuo merecia ¢ a
actual avaliagdo que lthe ¢ atribuida (Miner, 1992). Do conjunto de erros ou viés que

podem ocorrer no processo de avaliag@o, realgam-se:

3.4.1. Efeito de Halo

Este efeito reside na tend@ncia que o avaliador tem para, no momento de emitir um
julgamento, atribuir ao avaliado, um grau superior ou inferior na maioria dos itens dentro
dos quais estd a avalid-lo. Esta tendéncia ocorre devido a uma contaminagfio de
julgamento, isto ¢, se 0 conceito geral sobre o avaliado € bom, o avaliador tera a propenséio
para lhe aftribuir notas altas, mesmo que nem todas as caracteristicas dele estejam
realmenie tdo acima da média. Se, por outro lado, a impressfio geral ¢ negativa, os
primeiros julgamentos do avaliador e, consequentemente, os demais serfio inferiores a
média, mesmo que em alguns aspectos o avaliado possa ser mais positivamente valorado
(Bergamini & Beraldo, 1992).

“O Efeito de Halo tem sido apresentado como proveniente de um processo

cognitivo em que a avaliagiio das vérias dimensfes € sistematicamente enviesada por
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teorias implicitas acerca da covariagdo dimensional, ou s¢ja, ¢ frequente forjarmos uma
impressio global de uma pessoa conhecendo apenas algumas das suas caracteristicas ¢,
sem grandes dificuldades associamos a essas caracteristicas outras, cuja variagfio conjunta
nos parece altamente provavel” (Leyens, 1983, cit. por Lima Santos, 1991, p. 57).

Como resultado do Efeito de Halo, ndo se obtém um perfil que varic das
classificagfes mais baixas até as mais altas, mas apenas uma linha ou variages
mnsignificantes das caracteristicas da avaliagfio, decorrente da fendéncia para avaliar os
sujeitos como globalmente bons ou maus, revelando a dificuldade em avaliar de forma
analitica e independente, diferentes dimensdes do comportamento humano (Bergamini &
Beraldo, 1992).

Uma das formas de reduzir este efeito reside na formagdio dos avaliadores,
chamando-lhes a atengéo para o perigo das primeiras impressdes. A definigfio precisa das
dimensdes a avaliar ¢ ensinar os avaliadores a avaliar cada dimensfio para todos os
avaliados, em vez de tratar todas para cada um, podem ser meios de controlar este efeito

(Berry, 1998).

3.4.2. Efeito de Tendéncia Central

Este erro, denominado de Efeito de Tendéncia Central, ocorre quando todas as
avaliagGes estdo concentradas no meio da escala, ou seja, reflecte a tendéncia do avaliador
em classificar todas as dimensdes e individuos dentro de valores médios. Assim, os
avaliadores raramente utilizam os extremos da escala nas avaliagdes, ja que, para estes,
todos os avaliados se encontram na média, nenhum avaliado ¢ superior ou inferior 8 média.
O Efeito de Tendéncia Central pode resultar do facto dos avaliadores nfio conhecerem

suficientemente bem os avaliados de modo a expressarem uma opinifio discriminadora. Até
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certo ponto, pode também reflectir o desejo comum de evitar extremos. Os avaliadores
podem centrar-se em valores médios, considerando que isso nflo ird prejudicar o avaliado
€, a0 mesmo tempo, ndo 1rd expor a falta que eles t€m de mais informagfo (Berry, 1998).
Para reduzir este efeito, salienta-se a formagéo dos avaliadores, de modo a que estes
se apercebam da importdncia de discriminar os avaliados, ¢ a utilizagfio de técnicas que
forcem alguma difusio ou dispersfo nas avaliagles, como por exemplo, o uso da

distribuigdo forgada ¢ da escolha forgada (Berry, 1998; Yoder, 1969).

3.4.3. Efeito de Pigmaledo

Duranfe décadas, os cientistas sociais investigaram a ideia de que a mera
expectativa de ocorréncia de um fendmeno podia aumentar a probabilidade dessa
ocorréncia. O conceito de profecia auto-realizada, aplicado ao contexto das relagdes
interpessoais, tem sido designado como Efeito de Pigmalefio. “Este efeito comega quando
um avaliador desenvolve expectativas acerca do comportamento do outro, transmitindo-lhe
assim, talvez de forma inconsciente, essas expectativas, que sfio recebidas e interiorizadas
pelo avaliado, que adapta e modifica o seu comportamento em fungfo delas. Estas
expectativas podem ser positivas ou negativas e terem, por isso, consequéncias diferentes
para o desempenho” (Sutton & Woodman, 1989, cit. por Lima Santos, 1991, p. 54).

A melhor forma de reduzir este erro envolve a formagfio dos avaliadores, para que
estes possam reconhecer ¢ evitar as suas tendéncias para avaliarem segundo as suas
proprias expectativas ¢ também para observarem o desempenho de uma forma mais
efectiva. O objectivo da formagiio ¢, entio, fornecer aos avaliadores a oportunidade de

identificarem e compreenderem as fontes dos erros e viés a que as suas avaliagfes estdo
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sujeitas, bem como estimular a motivago para melhorarem a qualidade das mesmas

(Miner, 1992).

3.4.4, Efeito Hawthorne

O Efeito Hawthorne foi posto em evidéncia durante os estudos conduzidos por
Elton Mayo (de 1924 a 1939) e realizados na Western Electric Company, relativamente &
influéncia das condiges de trabalho na produtividade das operérias. Pretendia-se estudar
os efeitos das mudangas da luminosidade no local de trabalho e as suas consequéncias na
produtividade das operaras. Verificou-se que, surpreendentemente, o aumento do
rendimento era independente das condigdes de iluminagfo, quer no grupo experimental,
quer no grupo de controlo: “o simples facto das operarias que participavam nas diferentes
experi€ncias saberem 4 partida que iam ser alvo de uma observagio, de extrema
importéncia para a situagfo de trabalho, estimulou um conjunto de respostas positivas que
se traduziram num incremento da sua participagdio ¢ influenciou a sua produtividade”
(Ferreira, Abreu & Caetano, 1996, p. 39). Assim, verificou-se que a observagio é um
factor de estimulo ao aumento da participagio e produtividade no trabalho. “Se os
resultados desta experiéncia forem analisados & luz da Avaliagio de Desempenho, pode-se
referir que o simples olhar do avaliador pode transformar a realidade que ¢ avaliada, pondo
em causa a legitimidade da avaliagio, que afecta o comporfamento do avaliado e que

envolve por si s0 erros, viés e juizos do avaliador” (Lima Santos, 1991, p. 56).
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3.5. Concluséo

As avaliagOes sdlo tipicamente feitas uma vez por ano ¢ normalmente baseiam-se
em julgamentos subjectivos dos supervisores em vez de se apoiarem em critérios
objectivos de desempenho. De uma enorme varicdade de métodos de avaliagdo, os
avaliadores seleccionam aqueles que permitem medir de forma mais efectiva a
performance do colaborador de acordo com o contexto ¢ os objectivos previamente
estabelecidos. Apesar dos métodos e das técnicas concebidos e desenvolvidos para a
avaliagfio serem elementos-chave do processo de avaliacfo representam apenas um ponto
de partida. Para avahar efectivamente, devem-se detectar problemas de performance,
fornecer um feedback construtive aos avaliados e¢ agir no sentido de melhorar a
performance,

Um sistema formal de avaliagdo de desempenho é, no minimo, uma tentativa de
tornar visivel um conjunto de actividades essenciais da organizagfio. Os julgamentos
pessoais relativos & performance dos individuos, os valores subjectivos e faliveis das
percepgdes humanas estdo sempre envolvidos no decorrer do processo. Um sistema formal
de avaliagfo, ao permitir que estas percepgdes e valores se tornem visiveis, torna possivel
que alguns dos erros € viés sejam reconhecidos e remediados.

Werther e Davis (1993) consideram que o maior desafio colocado pela Avaliagiio
de Desempenho € o feedback fornecido acerca da performance do colaborador, pois a
maioria dos colaboradores néio gosta de estar na posi¢io de ter de dar ou receber uma
informagfio negativa. No entanto, ao permitir melhorar a probabilidade de um bom
desempenho ser reconhecido e recompensado e de um desempenho pobre ser corrigido, a
entrevista de avaliagio pode contribuir tanto para a moral organizacional como para a

performance organizacional (Oberg, 1991).

58



“Todavia, se o sistema de avaliagio ndo for adequadamente utilizado, podera
tornar-se um mecanismo meramente burocratico de manutengfio do conservadorismo ¢ do
status quo existente” (Chiavenato, 1992, p. 196). Em vez de incentivar a expressio pessoal,
de desenvolver o potencial de cada colaborador ¢ a formagdio de equipas coesas e
integradas, a avaliacfio pode restringir-se apenas ao simples julgamento unilateral que o
avaliador pode formular a respeito do trabalho dos seus colaboradores. “A avaliagfio de
desempenho ndo se pode basear numa abordagem rigida, mecanicista e limitada, na qual o
avaliado assume uma posi¢io passiva, submissa ¢ fatalista em relagfo aos resultados”
(Chiavenato, 1992, p. 196) . Pelo contrario, deve ser um processo dindmico, bidirecé;ional e
interactivo através do qual avaliador e avaliado interagem no sentido de criar condigdes
para uma constante melhoria do desempenho e, consequentemente, do melhor alcance dos
objectivos organizacionais ¢ individuais,

Uma nova abordagem da avaliagio, que coloque maior responsabilidade no
colaborador quanto ao estabelecimento de objectivos e avaliando o processo relativamente
a estes, beneficiaria a organizagfio ao estimular o desenvolvimento dos mesmos,
permitindo-lhes a oportunidade de crescimento profissional e de participagio pessoal

(McGregor, 1991).
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4. Estudo Empirico em Contexto Empresarial

4.1. Introdugdo

A revisfio tedrica realizada até agora permitiu-nos reflectir sobre o processo de
Avaliagfio de Desempenho e levantou questdes relativas ao significado da avaliagio, aos
constrangimentos e perigos que ela pode envolver, bem como 3 necessidade de colocar
maior responsabilidade no colaborador, levando a um maior envolvimento ¢ participagio
deste no processo de avaliagio. Em suma, cabe as organizages rentabilizar o que tém de
melhor: os seus colaboradores.

No contexto empresarial urge valorizar a mio-de-obra de modo a que esta pc;ssa
acompanhar os desafios impostos pelas novas formas de organizagiio do trabalho e
enquadrar-se no ritmo da mudanca. Toma-se assim relevante no actual contexto sécio-
laboral aprender a usar de forma eficaz os recursos pessoais internos, usando de forma
flexivel as competéncias dos colaboradores para as transformar e renovar em permanéncia
{Lima Santos, 1998).

O estudo empirico permite verificar como ¢ que a Avaliagiio de Desempenho ¢
encarada numa empresa do centro de Portugal.

Deste modo, uma vez que um dos objectivos deste estudo ¢ explorar as opinides
dos colaboradores relativamente & Avaliagio de Desempenho a que estdio sujeitos, parece
pertinente definir o conceito de opinio.

Chaplin (1981, p. 393) define opinifio como “crenga, especialmente ainda
temporaria e susceptivel de modificagfo. As opinides situam-se algures entre a 8, que ¢
uma crenga intrinsecamente inverificavel, e o conhecimento, que ja foi verificado e néo

estd sujeito 4 interpretacfio individual” ¢, ainda, na mesma pagina, como “atitude,
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predisposi¢io duradoura para se comportar de uma certa maneira para com os objectos,
animais ou pessoas’.

Ora, as atitudes s#o diferentes das opinifes, embora estes termos aparegam como
sindénimos. Uma atitude ¢ uma “predisposi¢iio para responder a uma determinada classe de
estimulos com uma detenminada classe de respostas (Rosenberg & Hovland, 1960, cit. por
Lima, 1996, p. 168), ou scja, “¢ uma posigio mental estdvel, assumida com respeito a uma
ideia, objecto ou pessoa” (Gleitman, 1993, p. 472). As atitudes existem suportadas por
crengas, que constituem a sua componente cognifiva e As atitudes existem suportadas por
crengas, que constituem a sua componente cognitiva € racional. No entanto, apesar de
ambas se referirem a um determinado objecto, entende-se por crenga “a informagio de que
uma pessoa dispde acerca do objecto, face 4 qual se pode sempre associar uma
probabilidade de veracidade” (Lima, 1996, p. 170). A crenga ¢ uma informac#o falivel, na
medida em que pode nfio ser verdadeira, mas muifas vezes pode tornar-se conhecimento.
(Chaplin, 1983, p. 393).

Sintetizando, podemos afirmar que as opinides s3o equivalentes a crencas
cognitivas, envolvendo julgamentos de um individuo sobre a possibilidade de
acontecimentos ou relagdes, ao passo que as atitudes envolvem sentimentos ou emogdes de
um individuo sobre objectivos ou acontecimentos.

Assim, de seguida s#io apresentados os objectivos gerais e especificos do estudo,
definem-se as varidveis, de tipo individual (sexo, idade e habilitagdes) e¢ de tipo
organizacional (antiguidade na empresa ¢ nivel de fung¢des). Apresenta-se também a
caractenizagio da empresa, a descrigiio da amostra ¢ dos instrumentos e procedimentos.
Finalmente, procede-se 4 andlise e discussio dos resultados e conclui-se com uma reflexio
final sobre a andlise deste processo, incluindo-se algumas propostas de intervengfo que

procuram ser uma possivel solugfio para as falhas detectadas.
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4.2, Objectivos

Este estudo exploratério tem como objectivo geral a analise do processo de
Avaliagiio de Desempenho que € realizado na SUMOLIS, Unidade fabril de Viseu. Para
tal, formulou-se como objectivos especificos:

i) analisar os pontos fortes ¢ fracos deste processo, principalmente no que respeita 4

concepgdo do instrumento de avaliagfo, sua divulgagio, formagfo dos avaliadores ¢

a comunicagio dos resultados aos avaliados;

ii) estudar as opinides dos colaboradores face 4 Avaliagdo de Desempenho a que

estéo sujeitos;

ili} propor medidas facilitadoras da comunica¢fio entre os colaboradores ¢ a

direcgdio, tendo como base o processo de Avaliagiio de Desempenho.
4.3. Definigdo das variaveis

Uma varidvel ¢ “(...) uma caracteristica, propriedade ou quantidade de um ser,
objecto ou acontecimento que ¢ manipulada ¢ medida ou controlada numa experiéncia
(Pinto, 1990, p. 39).

As varidveis dependentes sfo as dimensGes ou caracteristicas que surgem ou
mudam quando o investigador aplica, suprime ou modifica a variavel independente
(Almeida & Freire, 1997). Neste estudo, uma vez que se pretende analisar as opinides dos
colaboradores face a Avaliagfo de Desempenho a que estdo sujeitos, ¢sta constitui-se como

a variavel dependente.
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As variaveis independentes sfo dimensdes ou caracteristicas que sio definidas e
manipuladas pelo investigador, de modo a conhecer o seu impacto numa outra variavel - a
varidvel dependente (Almeida & Freire, 1997). Neste estudo, as varidveis independentes
sdo:

1. Variaveis de tipo individual:
- Sexo (feminino vs. masculino);
- Idade (que compreende trés categorias: até 35 anos; de 36 a 50 anos; igual
ou superior a 51 anos);
- Habilitagdes (que engloba cinco categorias: até ao 4° ano; 5° ao 6° ano; 7°
a0 9° ano; 10° a0 12°ano; Bacharelato ¢ Licenciatura).
2. Variaveis de tipo organizacional:
- Antiguidade na empresa (com trés categorias: até 2 anos; de 3 a 10 anos; 11
OU mais anos);
- Nivel da fungdo (com trés categorias: operarios ou execufantes semi-
qualificados ¢ qualificados; técnicos, encarregados ou chefias directas;

quadros, chefias superiores ou directores).

4.4.  Caracterizacdo da empresa

A Sumolis, Companhia Industrial de Frutas ¢ Bebidas, S.A., est4 situada a 3 km da
cidade de Viseu, mais propriamente no local do Viso.

Em termos de espago fisico, a unidade fabril engloba dois grandes pavilhdes, sendo
um destinado a produgfio ¢ outro & distribuigdo. O pavilhdo destinado a produgio inclui
uma linha de montagem, os balnedrios dos trabalhadores, a sala de formagao, sendo o piso

superior destinado a varios gabinetes para a administragio e o da distribuigfio inchii varios
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gabinetes e uma area de armazenamento. O espago da Sumolis inclui ainda uma pequena

casa que engloba uma cantina ¢ uma sala de jogos ¢ TV.

Apés a andlise da entrevista realizada ao sub-director (ver anexo 1), é possivel
caracferizar a empresa Como se segue:

A Sumolis, unidade fabril de Viseu, tem como ramo de actividade os refrigerantes
(sumos, colas ou lima-limfo). Foi fundada em 1966 como Soreno ¢ ¢ em 1994, com a
fusdio de varias empresas, que nasce a Sumolis, Companhia Industrial de frutas ¢ bebidas,
S.A. O sumo Sumol tem 50 anos e ¢ lider de mercado no ramo dos refrigerantes.

O organograma apresenta a forma de pirdmide achatada, com uma tendéncia de
apenas um patamar de chefias e outro de trabalhadores, tendendo os niveis intermédios a
desaparecer (ver anexo 2 - organograma).

Na fabrica colaboram cerca de 76 trabalhadores, sendo 63 efectivos e 13
“eventuais”. A Cibal, empresa independente que faz a distribuicdio ¢ a venda do que a
Sumolis pﬁ)duz tem 30 colaboradores, enquanto que a Cinalda (3 colaboradores) ¢ a
empresa que faz a gestdo rofineira dos recursos humanos na Sumolis,

O valor médio de idade dos colaboradores da Sumolis varia entre os 45/50 anos; a
média das habilitagdes ¢ a 4" classe e da antiguidade, os 20/25 anos, embora haja quem
tenha 28/30 anos de servigo.

Os principais problemas da empresa, segundo a opinido do sub-director, sfio a
idade dos colaboradores, coadjuvada com a baixa escolaridade dos mesmos. S#o
trabalhadores extremamente rotinados, que ndo tém a percepeio do funcionamento de todo
o processo de produgdo (o que fazem c¢std automatizado). Trata-se de uma fabrica

demasiado manualizada que necessita de muita gente para um processo simples.
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O sub-director refere que as solugdes passam pela formagdio profissional, de
preferéncia no local de trabalho. Mas a formagfio profissional exige uma maior
escolaridade € tem de se introduzir pessoas mais novas com outro grau de qualificagio,
preparados para percepeionarem todo o processo. Como ndo se pode perder o “know-how”
técnico de 30 anos, ferd de haver uma mistura de conhecimentos de ambas as partes: os
mais antigos que t€m o “know-how” técnico com os mais novos que jd reconhecem no
sistema da maquina a teoria da mesma. O que a empresa estd a programar ¢ estabelecer
negociagdes com os trabalhadores mais antigos no sentido da pré-reforma, passando a
solugfio por uma substitui¢fo lenta dos trabalhadores e a utiliza¢do continua da formago.

O clima na empresa é de algum pessimismo quanto ao futuro, isto porque os
trabalhadores consideravam que a sua sifuagfo era imutdvel ¢ no momento do
encerramento de algumas unidades fabris aperceberam-se da instabilidade (vivida em todas
as empresas), uma vez que a unidade de Viseu também poderia fechar, situagfio passada hi
5 anos, mas que ainda causa inseguranga,

No futuro, no que respeita a fibrica, pretendem melhorar a produtividade, os
rendimentos, os indices de avaliagio interna, a performance, substituir algum tipo de
equipamento para rentabilizar o processo de produgfio, diminuir o grau de manualizagio
que continua a subsistir, no sentido da automatiza¢fio. Em termos de empresa, pretendem

continuar a manter a posi¢éo de lideranga e nfio s deixar ultrapassar pela concorréncia.

Tendo por base a informagfo indirecta recolhida no momento da realizagfio das
entrevistas, pode-se afirmar que, segundo a opinido dos colaboradores (cuja maioria enirou
na Sumolis aos 16-18 anos e hoje tém 25-30 anos de dedicagfio & empresa), a Sumolis
sempre foi encarada como uma “segunda casa”, que satisfazia as necessidades primarias,

situago sO abalada com o encerramento de vdrias unidades fabris e a possibilidade do
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fecho da unidade de Viseu. Esta hipdtese, hoje ja muito remota, veio abalar um pouco este
panorama e criar alguma instabilidade que ainda hoje estd bem patente no espirito dos
colaboradores. Houve tempos em que os colaboradores se sentiam parte integrante e
participativa da empresa, como uma “grande familia”, crescendo cada um deles ao “sabor

do crescimento da prépria empresa.

Por fim, resta acrescentar que, do ponto de vista dos trabalhadores, os principais
problemas da empresa sfo:

1. o cansago provocado pelo excesso de rotinas, tornando o trabalho muito
repetitivo € mondtono;

2. as alteragdes introduzidas ao nivel dos equipamentos ¢ do proprio processo de
producdio, nfio entendidas pelos colaboradores, que causam desmotivagdo, conflitos ¢
inseguranca,

3. a distdncia e a falta de comunicagfio com os supervisores e com a prépria
direcgio;

4. a falta de estimulos & produtividade, uma vez que no passado eram distribuidos
prémios pelo Natal e Pascoa (usualmente, cabazes com artigos alimentares ou uma
pequena remuneragdo) o que agradava aos colaboradores ¢ que actualmente nfo acontece,

5. a falta de reconhecimento das chefias pelo esforgo ¢ empenho demonstrado ao
longo de uma vida de trabalho ao servigo da unidade fabril;

6. a dificuldade de progressfio na carreira e de alargamento e diversificagio das
fungdes desempenhadas;

7. a eminéncia das pré-reformas e a inseguranga que dai advem.
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4.5. Metodologia

4.5.1. Amostra

“Enquanto que o universo diz respeifo a todos os sujeitos, fendémenos ou
observagdes passiveis de serem reunidas como obedecendo a determinada caracteristica™
(Almeida & Freire, 1997, p. 96), uma amostra “¢ uma porcdo ou parcela,
convenientemente scleccionada do universo (populagio);, ¢ wmn subconjunto do universo”
(Lakatos & Marconi, 1990, p. 37). Uma amostra ¢, entdo, o conjunto de situagSes
(individuos, casos ou observagdes) extraidas de uma populagio.

A Sumolis, em Viseu, ¢ composta pela unidade fabril (na qual colaboram 76
trabalhadores, sendo 63 efectivos ¢ 13 eventuais), pela Cibal (composta por 33
colaboradores, aproximadamente) que se dedica apenas & distribuig8o e venda dos .produtos
fabricados pela unidade fabril e pela Cinalda, que engloba 4 trabalhadores, que se destinam
a gestfo rotineira dos recursos humanos.

O presente estudo nfo abrangeu nem a Cibal, nem a Cinalda (ambas as empresas
integradas no grupo Sumol, mas independentes da Sumolis), porque a direcgio destas duas
empresas nio o permifiu. Assim, a amostra € constituida pelos sujeitos da unidade fabril
que ja foram submetidos ao processo de Avaliagio de Desempenho, ou scja, de um
universo de 76 pessoas, a amostra engloba 66 pessoas, uma vez que os outros 10
trabalhadores eventuais ainda ndo tinham sido submetidos a um processo de Avaliagfio de
Desempenho, nio podendo ter ainda uma opinidio formada quanto ao processo de avaliagio
efectuado. Resumindo, a nossa amostra ¢ constituida por 66 trabalhadores, sendo
maioritariamente feminina; 56,1% mulheres (37 trabalhadoras) e 43,9% homens (29

trabalhadores), conforme se pode verificar no Grafico 1.
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Gréfico 1 — Distribuigfo da amostra em fung#o do sexo (em percentagem)

Quanto a idade, a faixa etdria predominante ¢ a classe dos 36 aos 50 anos, com
62,1% (41 trabalhadores), enquanto que até aos 35 anos, temos 28,8% (19 trabalhadores) ¢
com 51 ou mais anos existem apenas 9,1% (6 trabalhadores), como se pode verificar no

Griéfico 2.

B até 35 anos
E135 aos 50 anos
E£151 ou mais

Grafico 2 — Distribuigiio da amostra em fun¢fio da idade (em percentagem)

Relativamente & antiguidade, 68,2% (45 trabathadores) tm 11 ou mais anos de

fabrica (na entrevista foi realgado que a maioria tinha 25 anos de antiguidade, havendo

varias pessoas com 28/30 anos); 18,2% (12 trabalhadores) estfio até hd 2 anos na fabrica e
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13,6% (9 trabalhadores) t8m entre 3 a 10 anos de antiguidade na empresa, como se pode

verificar no Grafico 3.
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Gréafico 3 — Distribuigo da amostra em funcfio da antignidade (em percentagem)

No que se refere as fun¢des desempenhadas, 81,8% (54 trabalhadores) s#do
operdrios; 13,6% (9 trabalhadores) s#o técnicos ou encarregados e 4,5% (3 trabalhadores)

sdo quadros ou chefias superiores/directores, como se pode verificar no Grafico 4.
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Grafico 4 — Distribuigfio da amostra para o nivel da fungfio (em percentagem)

Quanto as habilitagdes, temos 50% (33 trabalhadores) com a 4° classe; 19,7% (13

trabalhadores) t&ém o 5° ou o 6° ano (2° ciclo); 13,6% (9 trabalhadores) tém o 7°, 8° ou 9°
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ano (3° ciclo); 13,6% ( 9 trabalhadores) o 10°, 11° ou 12° ano (secunddrio) e apenas 3% (2

trabalhadores) so bacharéis ou licenciados, como se pode verificar no Grafico 5.
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Grafico 5 — Distribuigio da amostra em fungfio das habilitagSes (em percentagem)

4.5.2. Instrumentos

A fim de se analisar o processo de Avaliagdo de Desempenho que é realizado na
SUMOLIS, elaborou-se um guifio de entrevista (ver anexo 1 - entrevista realizada ao sub-
director fabril da Sumolis) que, numa primeira parte, englobava questdes que permitiram a
caracterizagio da empresa e, numa segunda parte, questGes destinadas a recother
informacg#fio para se analisarem os pontos fortes e fracos deste processo, principalmente no
que respeifa a concepgio do instrumento de avaliagfo, sua divulgagdio, formag#o dos
avaliadores € a comunicagfio dos resultados aos avaliadores.

O guifio de entrevista, composto por 25 questdes, contém 10 questSes destinadas 4
caracterizagfio geral da empresa e 15 destinadas 4 analise da Avaliag8o de Desempenho

realizada na empresa. Estas Gltimas quest8es incluem:
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- quando ¢ como foi implantada a avaliag#io;

- os métodos/téenicas utilizadas pela empresa;

- onde e quando ¢ feita a avaliaggo,

- os principais objectivos ¢ beneficios da avaliagdo;

- aconstrugfio do instrumento de avaliagfio e a participagfo das chefias;
- a formagdo dos avaliadores ¢ os erros dos avaliadores;

- a transmissfo de resultados aos avaliados;

- as percepgOes/opinides dos trabalhadores face 4 avaliag8o;

- os principais problemas da avaliagfio ¢ as solugdes possiveis;

- 0s planos para o futuro, em termos de avaliagdo.

Este instrumento, pensado ¢ concebido especialmente para a realizagfio deste estudo
empirico, trata-se de uma entrevista semi-directiva, na medida em que existe um esquema
de entrevista prévio (uma grelha de temas a abordar) e a ordem pela qual os temas devem
ser abordados ¢ livre. No dmbito de cada tema, os métodos aproximam-se dos da entrevista
livre, mas a ambiguidade ¢ menor, na medida em que o esquema da entrevista estrutura o
individuo ¢, consequentemente, impde-lhe lim quadro de referéncia (Ghiglione & Matalon,
1995).

O segundo instrumento, utilizado para recolher a opinifio dos colaboradores quanto
a Avaliagdo de Desempenho a que estfio sujeitos, foi igualmente pensado e concebido
especialmente para a realizagfio deste estudo empirico (ver anexo 3 - Guido de entrevista
relativa & Avaliago de Desempenho).

Tentou-se elaborar_ um guido de entrevista simples, de facil compreensfio, uma vez
que se sabia que o nivel etario da nossa populagfo-alvo era elevado, coadjuvado este factor

com a baixa escolaridade dos sujeitos.
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Trata-se de uma entrevista directiva, estruturada, que se pode assemelhar ao
questionario em termos de estrutura: diminui a ambiguidade, embora possa perder alguma
informacdo. E constituida por um conjunto de questdes abertas, estandardizadas e
colocadas numa ordem que ndo varia para os diferentes entrevistados. Esta forma de
entrevista pressupde respostas curtas, rigorosas e objectivas (Ghiglione & Matalon, 1995).

As respostas a esta entrevista estdio previamente definidas e estruturadas, mas foi
atribuida liberdade aos entrevistados para falarem da avaliagfo de uma forma espontdnea,
alcangando-se uma percepgio da avaliagio realizada que ultrapassou a propria enfrevista.

Quanto a sua estrufura, contém um pequeno texto introdutéric que explica o
proposito da entrevista ¢ do préprio estudo, garante o anonimato € a confidencialidade da
mesma.

Seguem-se um grupo de questdes destinadas a fins estatisticos (sexo, idade,
antiguidade, nivel de funges e habilitagBes). As respostas sfio marcadas por categorias,
(por exemplo, “idade - até 35 anos, de 36 a 50 ou igual ou superior a 51 anos™) uma vez
que este procedimento facilita em muito a analise dos dados.

Na questdo seguinte, cada individuo teria de escolher obrigatoriamente trés
caracteristicas que considerasse as mais positivas da Avaliagdo de Desempenho. Trata-se
de uma questio fechada, com sete alternativas fixas de resposta ¢ uma oitava alternativa
livre, que inclui as seguintes alternativas: “justa, imparcial, rapida, facilita a comunicagéo,
coerente, util, da informagfo importante sobre o trabalho ¢ outra (s)”.

De seguida, ¢ questionado o contrario, ou seja, as caracteristicas mais negativas da
Avaliagio de Desempenho. Cada entrevistado era solicitado para escolher, tal como na
questfio anferior, trés caracteristicas que considerasse mais negativas da Avaliagio de
Desempenho. Esta questdo inclui, também, sete alternativas fixas de resposta e uma oifava

livre. Estas alternativas sfo o contrario das acima descritas como podemos observar;
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“injusta, parcial, demorada, cria conflitos, incoerente, inutil, ndo d4 informago importante
sobre o trabalho e outra (s)”.

Esta questfio permite filirar até¢ que ponto os entrevistados nio se contradizem ou
confundem as suas respostas, por exemplo, ¢ dificil um entrevistado afirmar que a
avaliagfo € justa na questfio anterior e que € injusta na seguinte questdo.

Seguindo o mesmo formato de questdes, a questio seguinte engloba as
consequéncias que a AD. tem tido para cada trabalhador, sendo o nimero de opgdes
escolhidas livre. O entrevistado pode optar entre: “prémios, aperfeigoamento do trabalho,
transferéncias, aumentos salariais, promogdes, aumentos da produtividade, conflitos com
os colegas ou outra (s).

Por fim, eram apresentadas seis frases as quais os entrevistados teriam apenas de
dar uma resposta dicotémica, ou seja, concordar ou nfio com o que estava descrito na frase.
As frases referidas eram:

- “A Avaliagio de Desempenho de que tem sido alvo € util”;

- “A Avaliagio de Desempenho de que tem sido alvo tem piorado o seu relacionamento
com as chefias™;

- “A Avaliagdo de Desempenho tem sido importante para o (a) ajudar a ultrapassar os scus
pontos fracos;

- “A Avaliagiio de Desempenho de que tem sido alvo tem piorado o seu relacionamento
com os colegas;

- “ A Avaliacio de Desempenho tem sido importante para melhor conhecer e aproveitar os
seus pontos fortes;

- “ A Avaliagio de Desempenho de que tem sido alvo € justa”.
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4,5.3. Procedimento

A primeira etapa do trabalho de campo consistin na entrevista com o sub-director
fabril da Sumolis, que se subdividiu em duas partes. Numa primeira parte da entrevista
pretendeu-se obter uma visfo global da empresa, tanto a nivel de problemas de recursos
humanos como de valores e cultura, entre outros aspectos. Na segunda parte, o objectivo
era analisar todo o processo de Avaliagio de Desempenho realizado na empresa, desde a
concepgio do instrumento utilizado (anexo 4 - Sistema de Notagfo Periddica) a divulgagiio
dos resultados aos avaliados,

A entrevista foi gravada, com a devida auforizag¢fio do interlocutor € permitiu, ainda
que indirectamente, auxiliar a elaboragio do guifio de entrevista utilizado para recolher a

opinifo dos colaboradores quanto 4 Avaliagio de Desempenho a que estfo sujeitos.

A segunda etapa englobou a realizagdo de entrevistas aos trabalhadores,
respeitantes a avaliagfio que € efectuada, Na administragfio deste instrumento, procedeu-se
de acordo com o seguinte:

Na unidade de produgfio, os encarregados, conforme as implicagdes dos vérios
postos de trabalho para a produg#o, disponibilizaram os colaboradores que era possivel em
cada momento. As enfrevistas individuais decorreram numa pequena sala, a sala de
formagiio da empresa, para onde os colaboradores se dirigiam, ao abrigo de cheiros e
ruidos. Antes da administragdo individual da entrevista, foi realizada uma apresentacio
individual do guifio da entrevista e dos seus objectivos, com o intuito de se esclarecerem
davidas que pudessem eventualmente surgir. Pretendia-se que os inquiridos, apds serem

lidas as questdes, referissem qual a sua posi¢do pessoal, que tinha um cariz de anonimato.
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A realizagdo das entrevistas aos trabalhadores teve a durag@io de trés dias, das 9

horas as 18 horas, cada uma demorando cerca de 10-15 minutos.

4.6. Apresentacdo, andlise e discussdio dos resultados

4.6.1. Entrevista com a Sub-Direccfio da Unidade Fabril

No que se refere a enfrevista individual realizada ao sub-director e atendendo &
opinifio do mesmo, a informagfio recolhida foi analisada e agrupada de acordo com a
técnica da analise de contetido. Em termos de caracterizagiio da empresa, a informagio
recolhida j4 foi referida anteriormente (c.f. p. 63). Os resultados mais pertinentes referentes

a Avalia¢fio de Desempenho foram os scguintes:

» Implantagiio da Avaliaciio de Desempenho - Ocorre a partir da fusfio de quatro
empresas (em 1994) que deram lugar 8 SUMOLIS. O sistema formal de Avaliagio
de Desempenho que ja era anteriormente utilizado pela SUMOLIS, unidade de
Lisboa, foi expandido, sem alteragSes ou adaptagdes, a todas as outras unidades.

»  Objectivos — Melhoria da performance do individuo ¢ a transmissfo dos resultados
a atingir, englobando uma maior produtividade e melhor qualidade.

» Meétodo utilizado - Escala grifica. Existem dois tipos de boletins de
notagfo/avaliagio periddica muito semelhantes, existindo um conjunto de
pardmetros distintos quando se avaliam chefias intermédias.

* Instrumento - Foi construido na sede (em Lisboa) ao nivel da Direcgfio de
Recursos Humanos e as chefias das unidades fabris ndo tiveram qualquer tipo de

participagéo.
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Quando é realizada - Anualmente, considerando-se a possibilidade de passar a ser
feita semestralmente.

Formac#o dos avaliadores - Foi feita uma acgiio de formacio, na sede, em 1994,
ao nivel dos directores e sub-directores, sendo esta informagéo transmitida por estes
a todos os envolvidos no processo, em cada unidade fabril (exclusivamente
individuos que desempenham fung¢des de avaliadores).

Distribuigdo — O instrumento ¢ distribuido no final do ano, altura em que ¢
elaborada uma lista com o nome das pessoas que estdo a cargo de cada avaliador.
Transmissiio de resultados: Feedback - Os resultados foram fransmitidos aos
avaliados apenas em 1994, no ano da implantagdo do processo, facto que foi
explicado por problemas burocréaticos e pela ma gestiio do tempo. Os colaboradores
apercebem-se da avaliagfio que ¢ realizada porque esta ¢ traduzida num prémio ¢
verificam as diferengas que o prémio feve. Tém apenas uma percepgfio indirecta,
n#o se tendo apercebido da avaliagfio que foi de facto efectuada.

Erros dos avaliadores — Os avaliadores ficam parados no tempo, fixados numa
determinada situagfio. Estas imagens negativas marcam por vezes a vida do
individuo na empresa.

Beneficios - H4 3 niveis de beneficios: um que ¢ imediato e traduzido por mais
dinheiro; outro nivel mais subjectivo, a realizagfio profissional do colaborador ¢ um
3° beneficio em termos grupal, uma vez que a melhoria da performance de um
colaborador vai influenciar outros 4 sua volta.

Opinido dos trabalhadores face a avaliacfio de que sdo alve - Os colaboradores
olham para esta avaliagio de uma forma negativa, que lhes trouxe conflitos,

desavengas entre eles e alguma desmotivaco.
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*  Planos futuros da empresa em termos de avaliacio — Detectar as incorrecgdes no
processo, atenud-las ou ultrapassa-las, e tentar que as pessoas mais novas sec

apercebam do que ¢ a avaliagio e da sua utilidade.

De acordo com a opinifio do sub-director, os trabalhadores olham para esta
avaliacfio de uma forma negativa, que lhes trouxe conflitos, desavengas entre eles e alguma
desmotivagio, afirmando ainda que, para o proprio sub-director, a avaliagio trouxe mais
maleficios do que beneficios. Na verdade, na Sumolis , contrariamente ao que nos foi dito,
n#o se verifica uma clara preocupagfio em potenciar o desempenho dos colaboradores,
estando a Sumolis muito orientada para o aumento da produgéo e apresentar resultados a
casa-mie (uma gestdo orientada apenas para os resultados), descurando as pessoas
enquanto possiveis agentes de evolugéo e progresso.

Na Sumolis, a AD. pode ser entendida como um procedimento meramente
administrativo, algo que ¢ feito todos os anos, em que os supervisores preenchem alguns
papéis que contém informagdes relativas ao trabalho que € feito durante o ano ¢ que se
traduz num acréscimo monetdrio muito pequeno ao vencimento de cada més, Os
colaboradores apercebem-se da avaliagfio que ¢ realizada apenas porque esta ¢ fraduzida

num prémio ¢ verificam as diferengas que o prémio feve.

Parcce também interessante referir que, de acordo com os autores Bergamini ¢
Beraldo (1992) e McGregor (1991), em qualquer levantamento de opinifio sobre a A.D.,
nunca foi encontrado um avaliado que nfo se interessasse em saber o que o seu chefe ou a
empresa pensa dele. No entanto, ¢ bastante comum enfrentar a resisténcia natural do

avaliador em face da determinagfio de transmitir ao avaliado as suas conclusdes sobre este.
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Ainda que o processo de avaliagio que ¢ feito na SUMOLIS tenha como base de
orienfagio, da casa-mde, o fomentar da participagio ou a interacgfio proxima entre
avaliador e avaliado, na verdade isso nfio ocorre na unidade fabril de Viseu. Na realidade o
que ocorre ¢ que “o avaliador esquiva-se disso, e acaba, no geral, por assumir sozinho o
papel de avaliar. A fuga € uma reacgio frequente ¢ normal, que destrdi a possibilidade de
crescimento reciproco entre avaliador e avaliado, pois impede o didlogo franco, honesto e
construtivo entre eles” (Bergamini & Beraldo, 1992, p. 42). A racionalizagdo deste
comportamento manifesta-se através de justificativas, no geral, cordiais, para o ndo-
cumprimento de alguns procedimentos previstos pelo processo de A.D., nomeadamente a
entrevista de A.D.. A justificativa mais comum e que pode ser identificada na entrevista
realizada ao sub-director € a desculpa do ndo-cumprimento dos prazos estabelecidos para
as etapas do processo de A.D., alegando acumulac¢fio de trabalho e falta de tempo. Pode-se
considerar que “excluindo a possibilidade destes factos serem reais, o que esta subjacente ¢
o receio pelo acto de avaliar e assumir essa responsabilidade. Essas reacgdes sfo tipicas da
resisténcia ao novo e a organizagdo (unidade fabril de Viseu) precisa de encontrar formas
de tratd-la para garantir o sucesso dos seus objectivos” (Bergamini & Beraldo, 1992, pp.
42-43), nomeadamente utilizando a formacgfio profissional e adoptando uma postura

diferente face aos colaboradores.

Por fim, e sinfetizando tudo o que foi referido até agora, pode-se observar no
quadro seguinte um resumo dos pontos fortes ¢ fracos deste processo de avaliagio, que
procuraremos ter em consideragfio na andlise e discussfio dos resultados, a propésito da

opinido dos trabalhadores sobre a A.D..
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Quadro 1 — Pontos fortes ¢ fracos da Avaliag@o de Desempenho

Pontos Fortes

Pontos fracos

Preocupa¢do das chefias em implantar o

processo de Avaliagfio de Desempenho;

Vontade de melhorar e corrigir o que estd
mal em termos de procedimentos da

avaliagdo,

Realizagio de reunides feitas entre chefias
para se definirem objectivos ¢ dimensdes a

avaliar,

Preocupagio em alterar a opinidio dos
trabalhadores mais novos e 0s que enfram
agora na Sumolis para que tenham uma
opinifio diferente da avaliagiio ¢ da sua

utilidade;

Instrumento de avaliagfio e o proprio
manual de notag#io periddica, que incluem
a possibilidade de reclamagéo do

colaborador, por escrito;

Realizagiio de uma acgéo de formagdio
destinada a cheflas relativa ao instrumento

e procedimentos da avaliagfo.

Motivo pelo qual foi instaurado o processo

(fusdo — subsidios);

Nilo realizagio da entrevista de avaliagfio e a ndo

transmisso de resultados;

N#o transmissfio da informagfo recolhida nas
reunides com as chefias aos avaliados, que
desconhecem os objectivos e dimenses nas quais
viio ser avaliados e estabelecimento de objectivos
puramente administrativos (ndo

desenvolvimentais);

Papel puramente passivo dos colaboradores no

processo de avaliacfio;

Nio participago das chefias da unidade de Viseu
na construgdo do instrumento de avaliagio
utilizado e a nfio adaptagfo a este contexto;
Impossibilidade do colaborador reclamar a

avaliacio que foi feifa,

Ni#o foi feita formagfo profissional na 4rea da
avaliacfio (excepto ao nivel do sub-director, em

1994) destinada aos avaliadores ¢ aos avaliados.
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4.6.2. Entrevista com os colaboradores: Estudo de Opinido

Quanto aos resultados obtidos no segundo instrumento, utilizado para recolher a
opiniio dos colaboradores quanto & Avaliagdo de Desempenho a que estdo sujeitos, os
dados recolhidos foram introduzidos no SPSS (versdo 9.0 para Windows). Os tratamentos
estatisticos utilizados foram, a um nivel descritivo, a andlise das frequéncias e das
percentagens.

Quanto a resultados, como se pode observar no quadro que se segue, do conjunto
das 8 varidveis possiveis de serem escolhidas (3 obrigatdrias), as caracteristicas positivas
da Avaliagio de Desempenho mais pontuadas sfio: “justa” e “til”, sendo a terceira
opg¢io mais escolhida o “fornecimento de informag#o sobre o trabalho”. Isto significa que a
maioria dos sujeitos (56%) percepcionam que o melhor do processo de avaliagfio ¢ poder
tratar-se de um processo justo ¢ util ¢ que fornece informagfo sobre o trabalho. Na
categoria de outras respostas, dentro das caracteristicas mais positivas, foram salientados

os “prémios” (3 sujeitos) e a “transmiss#o de informagio” (3 sujeitos).

Quadro 2 - Caracteristicas mais positivas da Avaliagfo de Desempenho

Caracteristicas N %
Justa 42 21
Util 40 20
Informa sobre o trabalho 29 15
Réapida 27 14
Facilita a comunicacéio 23 i2
Coerente 18 9
Imparcial 13 6
Outras respostas: 6 3

- prémios (3) (1,5)

- transmite informacéo (3) (1,5)

Total 198 100

N=n® de sujeitos x n° de escolhas (3 obrigatérias)

80



As caracteristicas negativas mais pontuadas (3 obrigatorias), como se observa no
quadro 3, foram: “parcialidade”, “criar conflitos” ¢ “ser demorada”. Apesar dos sujeitos
terem optado por estas caracteristicas, que sdo percepcionadas pela amostra como as mais
negativas, os valores obtidos traduzem a opinido de apenas 47% dos sujeitos da amostra.
Estc aspecto pode levar a crer que nfio hid um grande consenso quanto s caracteristicas
mais negativas, ou seja, ndo ha uma ou mais caracteristicas especialmente valorizadas pela
amostra, como se verifica claramente nas caracteristicas mais positivas, ao nivel da justica
e da utilidade. Na categoria de “outras respostas”, dentro das caracteristicas mais
negativas, a informagio recolhida foi agrupada em {rés respostas: um niimero elevado de
trabalhadores (11) referiram que “ndio ¢ dada informagio sobre a avaliagio efectuada™; 3
sujeitos referiram as “diferencas entre prémios” e 2 sujeitos referiram que “nffo hd aspectos
negativos”. O elevado nimero de sujeitos que optaram pela resposta “nde € dada
informagdo sobre a avaliagfio efectuada” vem reforgar a ideia de que os colaboradores da

Sumolis tm a necessidade de saberem como 0s seus superiores percepcionam o seu

trabalho, ou seja, terem um feedback acerca da sua performance.

Quadro 3 — Caracteristicas mais negativas da Avaliago de Desempenho

Caracterfsticas N %

Parcial 33 17

Cria conflitos 31 16
Demorada 28 14

Injusta 27 14

Incoerente 26 13

N#o informa sobre o trabalho 20 10
Inatil 17 8

Outras respostas: 16 8

- ndo ¢ dada informag#io sobre a avaliagéo (11 (6)
- diferengas entre prémios 3) €))!
- ndio ha aspectos negativos (2) (1)
Total 198 100

N= n°® de sujeitos x n°® de escolhas (3 obrigatdrias)
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As consequéncias da Avaliacdo de Desempenho mais escolhidas (nfio existindo
um nimero de respostas obrigatdrio), como se observa no quadro 4, foram: “prémios e os
aumentos salariais”, “aperfeigoamento do trabalho” e “aumentos da produtividade”.

O aperfeigoamento do trabalho, pela informacfio indirecta fornecida pelos
colaboradores, traduz-s¢ na tentativa, da parte destes, em terem uma melhor performance
na altura do ano em que tém a percepg#io — uma vez que nfo € dada informag@o relativa as
datas exactas da avaliag#o por parte das chefias - que esta a decorrer a avaliagfo.

Esta resposta traduz, de certa forma, a necessidade de fornecerem informagéo no
sentido de se mostrarem motivados para produzirem mais ¢ melhor, ou seja, em suma, a
necessidade de transmitirem uma imagem positiva da sua performance. Em ultima analise,
mostra que o simples facto dos colaboradores terem a percepcfio de puderem estar a ser
observados e avaliados, provoca uma modificagio nos seus comportamentos.

As consequéncias mais valorizadas também podem ser explicadas pelo facto de
que, na altura do ano em que decorrem as avaliagdes, os colaboradores, sentindo-se
avaliados e julgados pelo trabalho desempenhado, tentam aperfeigoar o seu trabalho, para
obterem um prémio maior. Enquanto os prémios ¢ aumentos tém um efeito positivo directo

para os colaboradores, o aperfeigoamento do trabalho e os aumentos da produtividade t€m

um efeito positivo directo para a empresa.
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Quadro 4 — Consequéncias da Avaliagdo de Desempenho

Consequéncias N %
Prémios e Aumentos salariais 60 37
Aperfeicoamento do trabalho 40 25

Aumentos da produtividade 23 14
Promogdes 16 10
Conflitos com os colegas 13 8
Outras respostas: 7 4

- diferengas no tratamento das chefias  (4) (2)

- nfo ha consequéncias (3) (2)
Transferéncias 4 2

Total 163 100

N=1° de sujeitos x n° de ¢scolhas

No conjunto das frases relativas as percepcdes globais da A.D., nas quais era
pedido aos colaboradores que referissem se concordavam ou nfo com as afirmagses
referidas (ver quadro 5), a quase totalidade dos sujeitos considera que a AD. nfig ¢ itilc a
maioria que nfo é justa. A maioria dos sujeitos considera ainda que a avaliagfio de que sdo
alvo nilo ajuda a ultrapassar os seus pontos fracos ou a aproveitar os seus pontos fortes. A
quase totalidade dos sujeitos refere que a avaliagfio piorou o relacionamento com os
colegas e a maioria que piorou o relacionamento com as chefias.

Assim, analisando os resultados obtidos, podemos afirmar que, globalmente, os
colaboradores da Sumolis, unidade fabril de Viseu, t&ém uma opinifio negativa quanto a
Avaliagiio de Desempenho de que tém sido alvo, pois no conjunto de frases valorizam
todas as dimensdes da avaliagio de uma forma negativa, principalmente a utilidade (76%)
e a justica (65%). Esta opinido negativa pode ser explicada pelo facto dos colaboradores
desconhecerem os objectivos e procedimentos gerais da avaliagio e principalmente por nédo

receberem feedback da avaliagio que foi feita.
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Quadro 5 — Percepgles globais da Avaliagfio de Desempenho

Frases Concordancias Discordincias
N % N %
A AD. de que tenho sido alvo ¢ util. 16 24 50 76

A A.D. de que tenho sido alvo tem piorado
o meu relacionamento com as chefias. 43 05 23 35

A A.D. tem sido importante para me ajudar
a ultrapassar os meus pontos fracos. 23 35 43 65

A A.D. de que tenho sido alvo tem piorado
o meu relacionamento com os colegas. 50 76 16 24

A A.D. tem sido importante para melhor
conhecer e aproveitar os meus pontos fortes.| 24 36 42 64

A A.D. de que tenho sido alvo é justa, 23 35 43 65

Se compararmos estes resultados acima descritos com os obtidos nas caracteristicas
que consideram ser as mais positivas da AD., deparamo-nos com um quadro
aparentemenie paradoxal, uma vez que as caracteristicas escolhidas como as mais positivas
da A.D. foram precisamente a “justiga”, a “utilidade” e “dar informagfo importante sobre o
trabalho”. Longe de se pensar que isto traduz uma opinifio incongruente dos colaboradores,
pensa-se que os colaboradores valorizam como mais positivas precisamente as
caracteristicas que nfo conseguem encontrar no seu préprio processo de A.D., ou s¢ja, a
justica e a utilidade.

Apesar dos colaboradores percepcionarem o processo de A.D. como um processo
que pode ser 1til, que pode dar informag#o sobre o trabalho e que pode ser justo, verificam
que isso nfo se passa na Sumolis.

A falta de comunicagfo entre chefias e colaboradores, associada ao facto destes nfio

serem envolvidos e participarem activamenfe no processo de avaliagdio, leva a que os
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colaboradores identifiquem como caracteristicas mais negativas a criagdo de conflitos ¢ a
parcialidade da avaliagdo, opinies reforgadas quando defendem que a avaliagio piorou o
relacionamento com as chefias ¢ com os colegas. Supde-se que se um colaborador, ao
desconhecer os motivos que levam a que o seu prémio seja inferior ao de um outro colega,

por exemplo, entrard em conflitos interpessoais e sentir-se-a injusti¢ado e negligenciado.

Tendo por base uma andlise mais detalhada dos resultados ¢ em fungfio das
variaveis sexo, idade, habilitagBes, antiguidade e nivel da fungfio, pode-se observar
(Quadros 6,7, 9, 10, 12, 13, 15, 16, 18 e 19) que, quanto as caracteristicas mais positivas e
mais negativas e também as consequéncias da A.D. nfio ha diferengas entre o sexo
masculino ¢ o feminino € entre sujeitos com idades, habilitagSes, antiguidades e niveis de

fungdes distintas.

Ainda relativamente as consequéncias (Quadros 8, 11, 14, 17 e 20), parece
pertinente referir que, ao nivel da varidvel sexo, enquanto o sexo masculino optou, em
média, por duas escolhas, o sexo feminino optou, em média, por {rés escolhas. Em fungfo
da idade, os colaboradores mais novos optaram, em média, por duas escolhas, enquanto os
mais velhos optaram, em média, por trés escolhas. De acordo com o nivel da fungdo, os
operarios optaram, em média, por duas escolhas, enquanto as chefias optaram, em média,

por trés escolhas.
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Quadro 6 — Caracteristicas mais positivas da Avalia¢gio em fungo do sexo

Masculino (29 sujeitos) N % Feminino (37 sujeitos) N %
Justa 20 23 Justa 22 20

Utit 20 23 Util 20 18

Informa sobre o trabalho 11 13 Informa sobre o trabalho 18 16
Coerente 10 i1 Réapida 17 15

Rapida 10 11 Facilita a comunicacgio 14 13

Facilita a comunicago 9 10 Imparcial 9 8
Imparcial 4 5 Coerente 8 7

Qutras respostas 3 4 QOutras respostas 3 3
Total 87 100 Total 111 100

N= n° de sujeitos x n° de escolhas (3 obrigatdrias)
Quadro 7 — Caracteristicas mais negativas da Avaliag8o em fungfio do sexo

Masculino (29 sujeitos) N % Feminino (37 sujeitos) N %
Injusta 4 16 Parcial 20 18

Cria conflitos 13 15 Cria conflitos 18 - 16
Parcial 13 15 Demorada 17 15
Demorada 11 13 Incoerente 16 i4
Incoerente 10 12 Injusta 13 12

Outras respostas 10 12 |Nao informa sobre o trabalho 13 12
Initil 9 10 Imitil 8 7

N#o informa sobre o frabalho 7 7 Qutras respostas 6 5
Total 87 100 Total 111 100

N=n° de sujeitos x n° de escothas (3 obrigatérias)
Quadro 8 — Consequéncias da Avaliagfio em fungfio do sexo

Masculino (29 sujeifos) N % Feminino (37 sujeitos) N %
Aumentos salariais e prémios 22 37 | Aumentos salariais ¢ prémios 38 36
Aperfeigoamento do trabatho 14 24 | Aperfeigoamento do trabalho 26 25
Aumentos da produtividade 9 16 | Aumentos da produtividade 14 13
Promogdes 6 10 Promogdes 10 10
Conflitos com colegas 4 7 Conflitos com colegas 9 9
Outras respostas 2 3 Outras respostas 5 5
Transferéncias 2 3 Transferéncias 2 2

Total 59 100 Total 104 100

N= n° de sujeitos x n® de escolhas
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Quadro 9 — Caracteristicas mais positivas da Avaliagdo em fungio da idade

< 35 (19 sujeitos) N % 36 a> 51 (47 syjeitos) N %
Util 12 21 Justa 3t 22

Justa 1 19 Util 28 20

Répida 9 16 | Informa sobre o trabalho 22 16
Coerente 7 12 Répida 8 i3
Facilita a comunicagio 7 12 Facilita a comunicagéo 16 11
Informa sobre o trabalho 7 12 Coerente 11 8
Imparcial 2 4 Imparcial 11 8

Qutras respostas 2 4 Outras respostas 4 2
Total 57 100 Total 141 100

N=n° de sujeitos x n° de escolhas (3 obrigatdrias)

Quadro 10 — Caracteristicas mais negativas da Avaliagfio em fungfio da idade

< 35 (19 sujeitos) N % 36 a> 51 (47 sujeitos) N %
Injusta 12 21 Parcial 24 17

Cria conflitos 10 17 Cria conflitos 21 - 15
Demorada 10 17 Incoerente 20 14

Parcial 9 16 Demorada 18 12

Incoerente 6 11 Injusta 15 11

N#o informa sobre o trabatho 5 9 |N#o informa sobre o trabalho 15 11

Inutil 3 5 InGtil 14 10

Outras respostas 2 4 Qufras respostas 14 10

Total 57 100 Total 141 100

N=n® de sujeitos x n® de escolhas (3 obrigatorias)
Quadro 11 — Consequéncias da Avaliagfio em fungfio da idade

< 35 (19 sujeitos) N % 36 a> 51 (47 sujeitos) N %
Aumentos salariais e prémios 15 34 | Aumentos salariais ¢ prémios 45 38
Aperfeigoamento do trabalho 12 27 | Aperfeigoamento do trabalho 28 23
Aumentos da produtividade 6 14 | Aumentos da produtividade 17 14
Conflitos com colegas 4 9 Promogdes 12 10
Promogdes 4 9 Conflitos com colegas 9 8
Transferéncias 2 5 Outras respostas 6 5

QOutras respostas 1 2 Transferéncias 2 2
Total 44 100 Total 119 100

N= n° de sujeitos x n° de escothas
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Quadro 12 — Caracteristicas mais positivas da Avaliagiio em fungfo das habilita¢des

1° e 2° ciclo (46 sujeitos) N % 3° ciclo/Sec./Bach. ¢ Lic. N Yo
(20 syjeitos)

Justa 27 20 Justa 15 25

Util 26 19 Util 14 24

Informa sobre ¢ trabalho 25 18 Facilita a comunicagao g§ 13

Répida 19 14 Rapida 8§ 13

Facilita a comunicagio 15 I Coerente 6 10

Coerente 12 9 Informa sobre o trabalho 4 7

Imparcial 10 7 ~ Imparcial 3 5

Outras respostas 4 2 QOutras respostas 2 3

Total 138 100 Total 60 100

N=n° de sujeitos x n° de escolhas (3 obrigatorias)

Quadro 13 — Caracteristicas mais negativas da Avaliagfo em fungfo das habilita¢des

1° ¢ 2° ciclo (46 sujeitos) N % 3° ciclo/Sec./Bach. e Lic. N %
(20 sujeitos)

Parcial 25 18 Cria conflitos 13 21

Incoerente 22 16 Injusta 10 17

Demorada 20 15 Demorada 8 13

Cria conflitos 18 13 Parcial 8 13

Injusta 17 12 | N#Ho informa sobre o trabalho 7 12

N#ao informa sobre o trabalho 13 9 Inutil 6 10

Inatil 12 9 Incoerente 4 7

QOuiras respostas 11 8 Qutras respostas 4 7

Total 138 100 Total 60 100

N=n" de sujeitos x n° de escolhas (3 obrigatdrias)
Quadro 14 — Consequéncias da Avaliagfio em fungfo das habilitagGes
1° e 2° ciclo (46 sujeitos) N % 3° ciclo/Sec./Bach. ¢ Lic. N %
(20 sujeitos)

Aumentos salariais e prémios 47 39 | Aperfeigoamento do trabalho 14 34
Aperfeigoamento do frabalho 26 21 | Aumentos salariais ¢ prémios 13 32
Aumentos da produtividade 17 14 | Aumentos da produtividade 6 15
Promogdes 12 10 Promogses 4 10
Conflitos com colegas 11 9 Conflitos com colegas 2 5
Outras respostas 6 5 Transferéncias 1 2
Transferéncias 3 2 Outras respostas 1 2
Total 122 100 Total 41 100

N=n° de sujeitos x n° de escothas
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Quadro 15 — Caracteristicas mais positivas da Avaliagiio em fun¢o da antiguidade

<a 10 anos (21 sujeitos) N % > a 11 anos (45 sujettos) N %
Justa 13 21 Justa 29 22

Réapida 13 21 Util 29 22

Util 11 17 | Informasobre o trabalho 24 18

Facilita a comunicagio 9 14 Facilita a comunicagfio 14 10
Coerente 7 11 Rapida 4 10
Informa sobre o trabalho 5 8 Coerente 11 8
Outras respostas 3 5 Imparcial 11 8
Imparcial 2 3 QOutras respostas 3 2

Total 63 100 Total 135 100

N=n" de sujeitos x n® de escothas (3 obrigatérias)

Quadro 16 — Caracteristicas mais negativas da Avaliagio em fungfio da antiguidade

<a 10 anos (21 sujeitos) N % >a 11 anos (45 sujeitos) N %
Demorada 14 22 Parcial 24 18

Injusta 12 19 Incoerente 22 16

Cria conflitos 11 18 Cria conflitos 200 15

Parcial 9 14 |Nido informa sobre o trabalho 16 12

Outras respostas 6 10 Injusta 15 11
Incoerente 4 6 Demorada 14 10

N#o informa sobre o trabalhoe 4 6 Indatil 14 10
Inutil 3 5 Outras respostas 10 8

Total 63 100 Total 135 100

N= n° de sujeitos x n° de escolhas (3 obrigatdrias)
Quadro 17 — Consequéncias da Avaliagfio em fungfo da antiguidade

<a 10 anos (21 sujeitos) N % > a 11 anos (45 sujeitos) N %
Aperfeigoamento do trabatho 17 36 | Aumentos salariais € prémios 46 40
Aumentos salariais ¢ prémios 14 30 | Aperfeigoamento do trabalho 23 20
Aumentos da produtividade 7 15 | Aumentos da produtividade 16 14
Promogdes 4 9 Promogoes 12 10
Contflitos com colegas 3 6 Conflitos com colegas 10 9
Transferéncias 2 4 Outras respostas 7 6
Qutras respostas - - Transferéncias 2 1
Total 47 100 Total 116 100

N=n° de sujeitos x n° de escolhas

&9



Quadro [8 — Caracteristicas mais positivas da Avaliag8o para o nivel da fun¢io

Operarios (54 sujeitos) N % |Técnicos/Chefias (12 sujeitos) N %
Justa 32 20 Justa 10 28

Util 30 18 Util 10 28

Informa sobre o trabalho 26 16 Coerente 4 11
Répida 23 14 Rapida 4 11

Facilita a comunicagdo 21 13 Informa sobre o trabatho 3 9
Coerente 14 9 Facilita a comunicagiio 2 5
Imparcial 11 7 Imparcial 2 5

Outras respostas 5 3 Outras respostas 1 3
Total 162 100 Total 36 100

N=n° de sujeitos x n° de escolhas (3 obrigatérias)

Quadro 19 — Caracterfsticas mais negativas da Avaliag8o para o nivel da fungfio

Operarios (54 sujeitos) N % |Técnicos/Chefias (12 sujeitos) N %
Parcial 28 17 Cria conflitos 7 19

Cria conflitos 24 15 Demorada 5- 14
Demorada 23 14 | Néo informa sobre o frabalho 5 14

Injusta 23 14 Parcial 5 14

Incoerente 22 14 Incoerente 4 11

N#o informa sobre o trabalho 15 9 Injusta 4 11

Oufras respostas 14 9 Tnitil 4 11

Inutil 13 8 Outras respostas 2 6

Total 162 100 Total 36 100

N=n" de sujeitos x n° de escothas (3 obrigatdrias)
Quadro 20 — Consequéncias da Avaliagfo para o nivel da fungo

Operiérios (54 sujeitos) N % | Técnicos/Chefias (12 sujeitos) N %
Aumentos salariais e prémios 52 38 | Aperfeigoamento do trabalho 9 36
Aperfeigoamento do trabalho 31 22 | Aumentos salariais e prémios 8 32
Aumentos da produtividade 20 15 | Aumentos da produtividade 3 12
Promogoes 15 11 Conflitos com colegas 3 12
Conflitos com colegas 10 7 Promogdes 1 4
Outras respostas 7 S Transferéncias 1 4

Transferéncias 3 2 Outras respostas - -
Total 138 100 Total 25 100

N=n® de sujeitos x n° de escolhas
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Conclusdo Geral

Se considerarmos que “o processo de percepgfio social constitui o fendémeno que
antecede o de julgar ou avaliar o outro”, facilmente compreendemos que as principais
orientages assumidas ao avaliar os individuos dependem, em primeiro lugar, do tipo de
percepgdo que s¢ tem delas e “nem sempre as lentes da percepgfio social sdio capazes de
apresentar a rcalidade objectiva exactamente como ela se apresenta (Bergamini & Beraldo,
1992, p. 14). No entanto, o que se pretende ¢ conceptualizar a A.D. no quadro da validagiio
social e ndo tanto explorar os recursos cognitivos e os erros ou distorgdes perceptivas do
individuo. “A questdo essencial nfio estd no facto do julgamento traduzir realmente o
desempenho, mas no facto desse julgamento ser aceite como exprimindo o desempenho,
isto ¢, de ser socialmente validado” (Caetano, 1996, p. 367).

Nos sistemas de gestio tradicional, fundados na burocracia, na manutengdo do
poder e do status quo, € que excluem o avaliado do processo de avaliagdio, apenas se
promove uma validag8o restrita (a das hierarquias), enquanto que nas organizagfes
baseadas no desenvolvimento ¢ na participagiio dos individuos, tendo como base a
formagfo profissional ¢ a autonormia, a validagio social surge como resposta ao processo
de comunicagiio e negociagio entre avaliador e avaliado {Caetano, 1996, Lima Santos,
1998). A negociagio ¢ o “processo através do qual duas ou mais partes interdependentes
que ndo tém preferéncias idénticas relativamente a alternativas de decisfio tomam decistes
em conjunto {Carroll & Payne, 1991, p. 3, cit. por Caetano, 1996, p. 297) ¢ no centro dos
processos de negociagdo deve estar a comunicagio, a participacfio e a partilha de poder,
uma vez que “a validagio social decorre necessariamente da possibilidade de negociagfio e
de desenvolvimento do projecto individual no quadro de um projecto colectivo, também

ele de progresso € de desenvolvimento” (Lima Santos, 1998, p. 331).
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A desburocratizagiio da A.D. ¢ a sua utilizagdo como meio de comunicagdo e de
partitha de poder, bem como a adopgfio de sistemas de avaliagio coerentes com a cultura
da organizac¢io levard a que os processos de avaliagiio sejam percepeionados como uma
construgdo psicossocial que envolva avaliador e avaliado na organizagio, facilitando a
validagdo social (Caetano, 1996; Lima Santos, 1998).

Em suma ¢ tendo por base que a validagfo social constréi-se em torno de frés
dimensdes: “legitimidade subjectiva da emissfio do julgamento pelo avaliador, subordinada
a factores socionormativos; conteitdo especifico do julgamento, subordinado a factores
cognitivos e confextuais ¢ as préaticas processuais, subordinada aos processos de
negociagdo” (Caetano, 1996, p. 368), ¢ fulcral que as organizagBes centrem esforgos no
dialogo, na abertura a participagfio, na autonomia, na capacidade negocial e na partitha de
poderes com os individuos, como unica forma de promover o desenvolvimento ¢ sucesso
da organizag#io no seu todo e como forma de obter uma efectiva validagio social.

A implantagfio do sistema formal de Avahia¢do de Desempenho na Sumolis foi
quase uma imposigio consequente & fusfio das empresas e nfo algo que a unidade fabril
sentisse como fulcral para o seu desenvolvimento. Talvez por isso surjam os problemas ¢
as falhas detectaveis neste processo. A comprovar o que foi descrito ¢ que talvez influencie
esta situacdo, estd o facto da gestdio de recursos humanos ser dividida enfre a Cinalda
(empresa privada, independente da Sumolis, que trata dos pequenos problemas de gestéio
de recursos humanos) e a Refrigor (que estabelece, de longe, as directrizes da gestdo), na
medida em que estas empresas estdo distantes da realidade da unidade fabril.

Concretamente, a idade dos colaboradores parece constituir um grave problema na
Sumolis, sobretudo devido a baixa escolaridade destes. No entanto, este facto traduz-se
também na enorme vantagem de termos trabalhadores com um “Know-how” {¢cnico de 30

anos, encontrando-se o cerne do problema nesta dualidade de vantagem/desvantagem.
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A questdo que se coloca ¢ a valorizagdo e rentabilizagio da utilizagio deste
conhecimento feito pela sabia experiéncia ¢ a redugdio do “handicap” resultante da unido
da idade ¢ da baixa escolaridade. Assim, dever-se-ia aproveitar o “know-how” dos
colaboradores mais antigos em prol da adaptagfio dos mais novos na empresa.

No entanto, na Sumolis, nfio se aceita o envelhecimento dos colaboradores e da
populagio em geral como um fendémeno inexordvel (0 que necessariamente exige
adequagdes e adaptagOes das situagSes de trabalho), preferindo-se desembaragar deste
precioso capital qualificado, a introduzir qualquer alteragio no modo de operar ou na
estrutura da empresa.

Na Sumolis, existe também uma grande preocupagio em que os resultados sejam
muito similares para todos, focando mesmo o sub-director o nivelamento que ¢ feito pela
direcgdio em termos de pontuagdes dos trabalhadores para que ndo existam diferengas
quanto 4 performance dos colaboradores. Este tipo de procedimento pSe em causa a
propria validade da A.D. que ¢ realizada. Em defesa deste procedimento, o sub-director
alega “nfio querer criar conflitos entre os subordinados, afirmando que os mesmos nfio tém
um nivel de escolaridade que lhes permita entender os objectivos ¢ beneficios de uma
avaliagfo dita justa”. Este tipo de mentalidade nunca permitird que os ditos “subordinados”
venham a fer a possibilidade de serem sujeitos a uma avaliagdo justa. Porque ndo
considerar a realizagfio de uma acgio de formagfio sobre os beneficios que advém do facto

dos colaboradores serem avaliados?

A formagio profissional constitui wn instrumenfo esfratégico crucial na
transformagdo das competéncias gerais ¢ sociais dos protagonistas da mudanga
organizacional. Segundo Le Boterf (1989, p. 202), “a formag#o profissional nfo se trata de

uma moda, de uma metafora ou de um novo mito mobilizador. A formagfo profissional é a
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fonte de rentabilidade e de competitividade para a empresa”. Para o autor, as despesas da
formagfio devem ser encaradas ¢ plancadas com o mesmo rigor que € utilizado para as
decisbes de investimento, uma vez que as decisGes de formagio podem dar lugar ao
fundamento das decisdes em termos de investimento.

A formagfo profissional representa um factor chave de sucesso da implantagéio ou
da revitalizag8o do sistema de avaliagfio, na medida em que permite uma reflexfio ¢ um
debate acerca do comportamento da gestiio e constitui um momento privilegiado de
reflexfio sobre o exercicio de poder na empresa (Caspar & Millet, 1990).

A A.D. constitui um dos meios principais para a determinago de objectivos para a
formag#io, uma vez que pde em evidéncia as diferengas entre as capacidades requeridas e
as capacidades observadas € conduz a um plano individual de formagio. A leitura ¢ a
andlise da A.D. realga as necessidades de formagiio de acordo com as exigéncias de
desenvolvimento da organizagio ¢ as necessidades de certas categorias  socio-
profissionais. Esta analise especifica permite planificar melhor a formagio a nivel
colectivo e conduz aos planos de mobilidade e de carreira. “A empresa torna-se, assim,
realmente educativa” (Caspar & Millet, 1990, p. 164).

Face a tal realidade, os dois grandes objectivos globais da formag8o profissional
devem ser: (1) permitir a qualificagfo profissional e de competéncias de caracter geral ¢
social, por forma a ajustar os individuos as necessidades da organizagfio, do trabalho € da
sociedade, constituindo-se¢ como medida conjuntural ajustadora da oferta ¢ da procura, (2)
possibilitar a transformag@o econdmica, actuando como factor de pressdo sobre a
economia, designadamente ao nivel do mercado de trabalho, constituindo-se como medida
estratégica susceptivel de potenciar novas situagdes num quadro de antecipagio do futuro
(Moura, 1991). No que se refere 4 infervengfio ao nivel da formag#o profissional, destinada

especificamente aos avaliadores, Bergamini e Beraldo (1992, p. 57) aconselham que “a
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orientagdo deve ser, de um lado, cognitiva, para cobrir as lacunas de conhecimento dos
avaliadores sobre o assunto e, de outro, comportamental, para trabalhar as atitudes ou
sentimentos dos avaliadores, no acto de avaliar”.

Formar pressupde, entdio, promover a mudanga, acrescentar valor no que respeita a
atitudes, conhecimentos e técnicas relativas a cada uma das actividades profissionais, pois
em consequéncia da formagiio realizada, ¢ de esperar que as empresas progridam ¢ se
afirmem no mercado concorrencial. Tem-se tornado um lugar-comum apontar a formacgio
como a grande solug#io para as dificuldades inerentes & gestfio de recursos humanos, mas se
a formacfo constitui, sem davida um factor importante, conhecer os seus efeitos constitui
um imperativo para quem a promove, uma vez que sé a partir desse conhecimento se
poderd apostar em novos investimentos, humanos ¢ materiais. O que por vezes acontece é
utihizar-se muifa foﬁnagﬁo proﬁséionai padronizada que nfo se adequa as necessidades do
mercado, provocando fortes distorgdes, contribuindo para que muitos individuos nfo

adquiram os conhecimentos necessarios (Fonseca, 1996; Moura, 1991).

Para resolver as consequéncias decorrentes de um trabalho e de uma gestéo de tipo
Taylorista (praticada na Sumolis e caracterizada pela execugio de um trabalho repetitivo e
monétono), poder-se-ia estabelecer um programa de rotagdo de pessoal mais intenso,
planeado de modo a ndo sobrecarregar um colaborador no desempenho de uma certa tarefa
num longo periodo de tempo. A Sumolis poderia também considerar a constituigio de grupos
semni-auténomos, nos quais os proprios colaboradores proporiam as tarefas a desempenhar por
cada um, a rotagio de fungdes ¢ a propria avaliagfo, realizada por auto-avaliagdo e pelos
colegas. Esta avaliagdo poderia ter como pomto de suporte os topicos que figuram no
instrumento de Avaliagio de Desempenho (por exemplo, a qualidade e quantidade do

trabalho).
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O proprio instrumento de avaliagio deveria ser adaptado a unidade fabnl e deveria
incluir uma auto-avaliagfo de cada colaborador para que os mesmos se envolvessem mais no

processo de Avaliagdo de Desempenho.

Para além de uma sensibilizagio sobre os beneficios da A.D., os objectivos a
abordar em futuras sensibilizagfes e acgdes de formagio deveriam incluir:

. proporcionar uma abordagem relativa aos erros mais frequentes da A.D. destinada

A0S SUPETVisSores;

2. fomentar a comunicagfio € a participagio entrc chefias, supervisores ¢
colaboradores, numa acgfo destinada aos mesmos;

3. promover a explicagfio de todo o processo de producgfo, de forma simplificada,
numa acgdo destinada aos colaboradores;

4. consciencializar os colaboradores para a necessidade de introduzir mudangas
tecnoldgicas e para a sua adaptabilidade as mesmas.

Face aos problemas que se verificam na Sumolis e fendo como principio basico
que a solugfio passara sempre pela utilizag8o de formagfo profissional, nfo se pode cair no
erro de considerar a formagfo como a solug#o para todos os males (Moura, 1991).

Aliada a formac#io, teremos de ter uma postura diferente por parte das chefias, mais
voltada para o desenvolvimento das pessoas, para o fomentar da abertura & participa¢fio e
comunicagfio com os colaboradores, de entreajuda no estabelecimento de objectivos
organizacionais a cumprir, extinguindo-se o pénsamento de.'que o desconhecimento dos
colaboradores é benéfico para a gestfio. Como refere Fonseca (1996), a perpetuagio de um
funcionamento cognitivo baixo nfio permitird a assimilagiio e a transformacfio criativa da
informagfo, tornando o sujeito passivo, ameagado e resistente a aprendizagem ¢ a

(re)aprendizagem. Pensa-se que as chefias da Sumolis deveriam investir no
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desenvolvimento do potencial dos seus colaboradores, que ¢ algo diferente daquilo que

parece acontecer até ao momento.

Tendo por base os autores Caspar ¢ Millet (1990) podem ser referidas algumas

indicagGes praticas ou aspectos a reflectir ao nivel da unidade fabril, a saber:

Interrogar-se relativamente aos procedimentos ¢ modos de coordenago da unidade

fabril, nomeadamente ao nivel da relagdes informais entre as pessoas ¢ os grupos,

questionar a propria gestdio que ¢ feita ¢ as atifudes tomadas face aos colaboradores;

- Procurar favorecer um modo de relagdes de trabalho que permita a expressiio
mdividual ¢ colectiva relativamente ads actividades e ao clima de trabalho,
questionando-se as relagdes hierdrquicas e o exercicio de poder;

- Partilhar a ideia de que os exercicios de autoridade devem ser baseados nas
competéneias técnicas € humanas ¢ nfio em prerrogativas que decorrem do sistema
hierarquico;

- Aceitar o facto de que os colaboradores podem ter objectivos pessoais diferentes
dos objectivos organizacionais; tentar resolver os conflitos eventuais entre a
organizagio e o individuo através do didlogo, considerando a negociagiio ¢ a
concertagdo como um modo privilegiado de resolver o problema;

- Colocar a avaliagfio individual no quadro da avaliagio organizacional e ao nivel das

relagBes grupais, ou seja, relativizar a performance individual, clarificando qual ¢ a

responsabilidade da organizagio, de um lado, e do avaliado, de outro.

Em suma, ou a Sumolis reconhece a propria importdncia da Avaliagio de
Desempenho, sendo esta reconhecida como um parceiro de corpo inteiro, com uma missfio

¢ objectivos proprios a serem definidos ¢ integrados a todos os niveis na empresa ou a
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avaliagdo continuard a ser um mero procedimento burocratico, unilateral ¢ de manutengfo
de “status quo”. A Avaliagio de Desempenho na Sumolis, unidade fabril de Viseu, precisa
de deixar de ser encarada como o “veiculo do medo, da inseguranga ¢ das frustragdes, para
ser a mensageira do optimismo, da esperanga ¢ da realizagio pessoal, valorizadora dos
pontos fortes de cada um, como redutos de for¢a e sinergia humana para o trabalho”

(Bergamini & Beraldo, 1992, p. 13).

Finalmente, gostariamos de salientar que, do nosso ponto de vista, a gestio de
recursos humanos seria muito mais eficiente e potencializada se estivesse a cargo de um
colaborador interno da unidade fabril de Viseu, alguém com uma formagfo adequada para
o desempenho deste posto, conhecedor dos problemas da unidade fabril, das pessoas e dos
objectivos organizacionais. Pensa-se que a presenca de um psicologo do trabalhd poderia
ser muito importante, uma vez que este pode ter um contributo importante a dar. Assim,
“pensar estrategicamente na aplicagfio da Avaliagdio de Desempenho, implica considerar e
reflectir na influéncia e no papel do psicologo na empresa” (Bergamini & Beraldo, 1992, p.
42).

No que se refere a tematica da Avaliagéo de Desempenho, o Psicélogo do Trabalho
pode ter um papel muito importante. O seu confributo pode abranger duas vertentes
principais — a de aconselhamento técnico, centrada em contetdos, ¢ a relacional, centrada
na comunicagfo.

Ao nivel da vertente de aconselhamento, centrada em contetdos, o Psicologo
deverd dominar os seguintes aspectos da avaliagiio (Morin, 1991, cit. por Lima Santos,
1991, pp. 116-117):

“Conhecer os principais métodos de avaliagdio ao nivel dos seus objectivos,

qualidades psicométricas ¢ pertinéncia de utilizagiio;
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- Conhecer formas de experimentagiio rigorosa e planificada dos instrumentos de
avaliagdo (estudos de validade ¢ fidelidade),

- Aconselhar na utiliza¢fio adequada dos instrumentos de avaliag@o e na sua escolha
face 4s necessidades e ao contexto;

- Apoiar a formagfio dos avaliadores para o acto de avaliar: contribuir para a
mudanga de crengas ¢ atifudes irracionais em relagio 4 avaliagfo,
intencionalizando-a ¢ preparando-a; ensinar os avaliadores a observar a evitar os

erros de avaliagfio ¢ a utilizar os instrumentos de avaliagio;

- Apotar o trabalho de conceptualizagio de sistemas de avaliagdo do desempenho e a
formulagfio de objectivos para a avaliagio, compativeis com o desenvolvimento do

potencial humano”.

Ao nivel da vertente relacional, o Psicdlogo deverd agir nos seguinfes planos
(Morin, 1991, cit. por Lima Santos, 1991, p. 117):

“Desenvolver as suas proprias competéncias de negociagio,

- Promover as competéncias de interacgfio com os varios actores do sistema de
avaliag#o, no sentido da adequacgfio entre as competéncias € os projectos do Homem
e as necessidades da Empresa: a medida que os quadros ¢ dirigentes aumentam a
sua capacidade de negociagfio, um grande niimero de problemas — de relagSes
hierarquicas, fixagio de objectivos, organizagdo do trabalho, formag#o, processos

de decisfio — ficardo melhor resolvidos”.

“No entanto, o Psicologo deve circunscrever a sua acgfio a subsistemas
operacionalmente acessiveis; deve intervir ao nivel de grupos que estdo em posigio inferior

a sua na estrutura hierarquica; deve promover uma comunicagfio funcional, no que se
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refere a Direcglio € aos grupos ao nivel do seu; deve apresentar um programa preciso de
trabalho que evidencie o dominio de contetdos especificos ¢ que permita clarificar a
natureza das suas competéncias e fungdes; deve intervir ao nivel da relagiio de forma
analégica e implicita” (Anolli, Palazzoli & Ugazio, 1984, cit. por Lima Santos, 1991, p.
116), ou seja, o Psicologo deve construir a sua fungo, exercendo o seu trabalho em moldes
organizacionalmente adequados e desenvolvendo as suas competéncias pessoais e

profissionais.
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ANEXOS



Anexo 1 — Entrevista realizada ao Eng. Carlos Sacadura



Entrevista realizada ao Eng. Carlos Sacadura para um caracterizagio global da

empresa e para uma analise da avaliacio de desempenho realizada na empresa:

Qua! é o nome da empresa?

O nome da empresa: SUMOLIS, Companhia Industrial de Frutas e Bebidas, S.A.

Qual ¢ o seu ramo de actividade?

O ramo de actividade engloba os refrigerantes designados em inglés de “sofi-drinks”,
sejam eles de sumos, seja de colas ou de base lima-limdo, dependendo das exigéncias do
mercado e das varias referéncias internas criadas na empresa. Tem 23 ou 24 referéncias,
todas elas diferentes, que sdo: Sumol (3 sabores); Sucol (5 sabores); Seven-Up (lima-
limiio); Pepsi-Cola; Lipton (3 sabores); Green-Sands; Ginger-Ale e Agua Ténica; todas
estas com varios tipos de garrafas.

Os Lipton sdo produtos recentes, que comegaram por ser “nichos de mercado” e que
evoluiram até se tornarem “estrelas”, o que feva a um aumento da sua procura, enquanto

outros nunca deixam de ser “nichos” ...

Como se formou a empresa?

Quanto a formagio da empresa, a antiga Soreno formou-se em 1966, com sinergias da
zona de Viseu que, em contacto com dirigentes da Sumolis e estes com a casa-mie (a
Refrigor) estabeleceram um entendimento entre ambas as partes ¢ assim nasceu esta
fabrica, que fazia um pouco de refrigerantes, de compotas e de rebugados. Desta forma,
a empresa pdde sobreviver a fases mais complicadas, entre as quais a sua entrada no
mercado._Na altura, o Sumol nfio tinha ainda um enraizamento a nivel nacional ¢ era
pouco conhecido na zona.

A Soreno fez um optimo trabalho no sentido de expandir este produto na zona Norte
quer pela sua actividade, quer pelo seu dinamismo e empreendimento, que fez do Sumol
lider de mercado.

Hoje em dia, continua a ser lider de mercado em refrigerantes e ¢ o Gnico praduto na

Europa, autoctone (produto local), que continua a superar as marcas das multinacionais



(ex. Fanta) e as marcas tradicionais e regionais que as multinacionais conseguiram
absorver de alguma forma.

Esta empresa de Viseu era sede (em 1966) e tinha na altura duas unidades fabris: a de
Viseu e uma sucursal na Pévoa de Varzim, que formavam a Soreno. Para além desta,
havia a Frugal (sediada em Pombal), a Sumolis (em Lisboa), e a Sialvo, em Faro. Em

1994, houve uma fusdo destas 4 empresas na Sumolis.

Quais foram os pontos histéricos mats importantes na sua evolugo?

Os momentos historicos mais marcantes (alguns ja focados) foram:

- o sumo Sumol tem 50 anos ¢ ¢é lider de mercado;

- a implantagdo da empresa em 1966, como Soreno;

- 0 25 de Abril levou a explosio do consumo dos refrigerantes;

- nos anos 80 a Soreno instalou-se na Povoa de Varzim;

- em 86/87 entram em forga os “Petz” (embalagens de politiieﬂo, de tara perdida)

que obrigam a uma grande reestruturagiio das empresas, pois trabalhavam com vidro, de
tara perdida reformavel, e tiveram de se adaptar aos “Petz”,

- na década de 90 da-se a grande reengenharia que passa pela fusdo das empresas (a
Soreno passa a Sumolis - derivado do sumo Sumol); pela introdugdo de um software
tinico para todas as fabricas e que todas controla.

- a Refrigor detém a maioria das acgdes da Sumolis;

- em meados de 1990, da-se o encerramento da unidade da Povoa de Varzim,

- em Janeiro de 1999, houve a criagiio de uma nova empresa, dentro do grupo, que

apenas faz a distribuigdo e a venda - a Cibal, enquanto que a Sumolis apenas produz.

Como esté organizada e distribuida? (ver organograma)
O organograma tem a forma de pirdmide achatada, com uma tendéncia de apenas um
patamar de chefias e outro de trabalhadores, tendendo os niveis intermédios a

desaparecer, situagdo comum na maioria das empresas.



6. Quantos trabalhadores colaboram na empresa?
Na Sumolis colaboram cerca de 76 trabathadores, sendo 63 efectivos e 13 eventuais.
A Cibal é composta por 30 colaboradores, aproximadamente, que se dedicam apenas &
distribuigfio e venda dos produtos fabricados pela Sumolis.

A Cinalda engloba 3 trabalhadores da 4rea dos recursos humanos.

7. Qual a idade, as habilitagdes e a antiguidade (em média) dos trabalhadores?
No que se refere ao valor médio de idade, este varia entre os 45/50 anos; sendo a média
das habilitacGes a 4° classe ¢ da antiguidade, os 20/25 anos, embora haja quem tenha

28/30 anos de servigo.

8. Quais siio os principais problemas da empresa (em termos de recursos humanos) e quais
as suas possiveis solugdes?
Os principais problemas sfio a idade dos colaboradores, coadjuvada com a baixa
escolaridade dos mesmos.
Uma vez que a média das idades ronda os 45/50 anos, poder-se-ia dizer que os mesmos
estariam no méaximo das suas capacidades; mas neste caso, sfo trabalhadores
extremamente rotinados (que sempre trabalharam no mesmo lugar), onde qualquer
pequena alteragdo no sistema pode causar conflitos. Assim, torna-se dificil fazer ver aos
trabalhadores que a fibrica tem de evoluir ¢ de mudar, no sentido de se aumentar a
produtividade, melhorando os indices de avaliagdo.
A baixa escolaridade nfio ajuda a melhorar a rentabilidade. Qualquer equipamento, por
mais simples que seja, tem dois ou trés “chips”, com um pequeno “software” que
complica 0 manuseamento do mesmo.
Trata-se de uma fabrica demasiado manualizada que necessita de muita gente para um
processo simples. Os equipamentos sio muito sensiveis e logo que surge 2 mdo humana

avariam (as pessoas sentem-se ultrapassadas pela maquina)...

As solucBes passam pela formago profissional, muita formagfio, que permitisse alterar a

mentalidade dos trabalhadores, e que tem de ser dada aos poucos, de preferéncia no



local de trabalho. No entanto, a propria formagdo exige uma maior escolaridade — a
formacdo & um ciclo vicioso, porque as pessoas apesar dos muitos anos de servigo,
nio conhecem o processo de produgdo ( o que fazem estd automatizado). Se amanhé
se introduzir um equipamento que execute uma mesma tarefa, ainda que seja 0 mesmo
processo de ha 30 anos, ndo o entendem.

H4 que introduzir pessoas mais novas com outro grau de qualificagfo, aptos para
entenderem o processo; ho entanto, isto ndo pode ser feito de uma sé vez, pois perder-
se-ia todo o “know-how” técnico de 30 anos, através do qual as pessoas sabem onde a
méquina pode avariar e até solucionar a avatia.

Tera de haver uma mescla de conhecimentos de ambas as partes: as mais antigas que
t&m o “know-how” técnico com oS mais novos que j4 reconhecem no sistema da
maquina a teotia da mesma.

Todavia, as exigéncias do mercado néo se compadecem com as dificuldades que a
empresa enfrenta. Os trabalhadores mais antigos deram o seu melhor no seu devido
tempo, mas actualmente néo serfio, talvez, as pessoas certas para estarem a frente de
determinadas méquinas, Neste sentido, havera negociagdes com os trabalhadores mais
antigos no sentido de pré-reforma, reforma antecipada.

Em suma, a solugio passard por uma substituigio lenta dos trabalhadores e utiliza¢io

continua da formagéo.

9. Como é o clima na empresa? (em termos da relagfio dos trabalhadores entre si e dos
trabalhadores e chefias)
O clima na empresa, em termos gerais, ¢ de algum pessimismo quanto ao futuro.
Passou-se por uma fase de reestruturagido que deixou marcas traumatizanies nos
trabalhadores, uma vez que a empresa era vista de uma forma estavel, que os proprios
tinham ajudado a erguer, empresa que lhes dava nfio sO beneficios em termos
monetarios, mas também seguranga quanto ao posto de trabalho. Enfretanto, os
trabalhadores aperceberam-se de que a sifuagio tinha mudado de uma maneira
abrupta com o encerramenio de unidades fabris. Nfio é que isto ndo eslivesse a
acontecer em todo o nosso mercado e em todo o mundo, em fusdes, em fechos de

cmpresas...
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il

Os trabalhadores consideravam que a sua situagio na Sumolis era imutavel (entravam
aos 18/20 anos e salam ao 65 anos) e aquando do encerramento das unidades
aperceberam-se da instabilidade, uma vez que a unidade de Viseu também poderia
fechar. Este periodo ja passou hd cerca de 4/5 anos, mas as pessoas ainda sentem esta

instabilidade, o que gera problemas na gestdo do dia-a-dia.

Quais os planos futuros da empresa?

Quanto aos planos futuros, no que respeita a fabrica, pretende-se melhorar a
produtividade, os rendimentos, os indices de avaliagdo interna, a performance, substituir
algum tipo de equipamento para melhorar o processo de produgfo, para diminuir o grau
de manualizagio que continua a subsistir, no sentido da automatizagio, no sentido de
diminuicdo de postos de trabalho e a sua recolocagdo noutro tipo de tarefas,
coadjuvantes de higienizages que dificultam o processo de produgio. O tempo que se
passa a higienizar e a desinfectar limitam o perfodo de produgfo; assim, ter-se-a de
automatizar algumas das tarefas no sentido de melhorar o rendimento da fabrica.

Em termos de empresa, continuar a manter a posigio de lideranca e ndo se deixar

ultrapassar pela concorréncia.

OBSERVACAQ: Para o esclarecimento de uma duvida foi feita uma outra questdo:
Como funciona a gestdo de recursos humanos na Sumolis?

A Cinalda ¢ a entidade que gere os recursos humanos destas empresas, sediada em
Lisboa e que localmente estd representada por 2/3 elementos que tratam das seguintes
questdes: salarios, gestdo rotineira do dia-a-dia, faltas, fathas, administragdo de
determinadas normas internas, questdes legais que possam aparecer; sendo estes

elementos os intermediarios com o departamento central de recursos humanos.

Quando e como foi implantada a avaliagio de desempenho na empresa?
A avaliagio de desempenho foi implantada a partir do momento da fusfio de quatro

empresas (em 1994), que deram lugar & Sumolis. A Sumolis, enquanto unidade de
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Lisboa tinha ja implantado um sistema formal de AD. na sua empresa, tendo

posteriormente expandido esta A.D. por todos as restantes unidades.

Qual é o sistema de A.D e os métodos / técnicas (os referentes conceptuais) utilizados
pela empresa?

A A.D. é feita anualmente, tendo em conta varios pardmetros para todos os sectores da
empresa, quer a nivel da produgfo, quer a nivel das vendas, do marketing, dos sectores
administrativo e financeiro, todos se regendo pelos boletins de avaliagfio {ver boletins de
notagdo periodica).

Existem dois tipos de boletins muito semelhantes; sendo um conjunto de parmetros
algo distinto quando avaliamos chefias intermédias.

E dada determinada énfase a alguns parimetros, nomeadamente a qualidade em
detrimento da quantidade de trabalho; o empenhamento da pessoa; o trabalho em
equipa; tentar-se potenciar o equilibrio entre as diferengas das pessoas pensando-se
sempre que o objectivo é comum a todos e que se traduz por produzir com maior

quantidade e melhor qualidade.

Quanto as técnicas, este termo ¢ bastante pomposo para o que ¢ feito. O que se faz é
uma reuniio com as chefias, que tenfam transmitir estes ideais, tentam que os
avaliadores nfio fiquem parados no tempo, a pensar numa situagfio passada ha 5/10 anos
atras e que ainda nio foi esquecida, mas que nfio deve influenciar a sua avaliago face ao
desempenho que ele executa no ano que termina. A avaliagio ¢ anual e evolutiva.

As chefias tentam efectuar a avaliagio que ¢ acompanhada a posteriori pela chefia
imediatamente acima no sentido de limar arestas, verificar se nfio ha discrepincias
significativas na avaliagiio dentro do conjunto de pessoas ou se as ha tentar percebé-las,
voltar a falar com a chefia intermédia ¢ perceber o porqué de ele ter dado um valor
bastante acinia ou bastante abaixo ou se hd uma grande diferenga entre a informagfio que
ele proprio deu no ano imediatamente anterior.

As pessoas evoluem mas também nfo tdo drasticamente. Ndo quer dizer que nfio exista

um individuo que tenha methorado significativamente a sua performance mas nfo ¢
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14.

15.

16.

muito normal. Quando ha discrepancias é preciso voltar a avalia-las para se perceber se a
interpretagio que a chefia deu estd correcta ou se ele proprio foi transmitindo ao longo
do ano essa informagdo para cima. Se, de um momento para o outro deixou de existir
um problema, isso vai-se notando ao longo do ano. E isso deve vir reflectido no boletim.

Basicamente, € o que se faz internamente.

Onde e quando ¢ feita a A.D.?

A A.D. ocorre uma vez por ano (no final de cada ano) e ¢ realizada no focal de trabalho.
A partir deste ano, poderam ser introduzidas alteragbes neste processo, sendo uma
destas a possibilidade de se realizar uma A.D. a meio do ano, de uma forma facultativa.
E passar doze meses ¢ sempre mais complicado do que se se passarem apenas seis. No

entanto, é sempre dificil reunir todas as pessoas para se fazer uma segunda avaliagfo.

Quais os principais objectivos da A.D.?

Os objectivos estdo ligados 4 melhoria da performance do individuo; com o tentar
transmitir-lhe quais os ideais da empresa, o que se espera dele em termos de resultados,
o que a empresa espera dele enquanto elemento de equipa e tentar transmitir-lhe
objectivos genéricos. Estes englobam uma methor produtividade e uma maior qualidade.
Ainda que o individuo faga parte de uma engrenagem, os actos que efectua vdo-se
repercurtir no todo da unidade. O que se tenta € mostrar a todos que o trabatho
compensa e que o seu empenho ¢ esforgo lhe vai trazer uma mais valia imediata e visivel

que ¢ uma melhoria no prémio de produtividade que vai ter.

Como foi construido o instrumento de A.D. utilizado na empresa (quais as dimensdes
analisadas) e qual a participagfo das chefias?

O instrumento de A.D. foi construido na sede no dmbito do departamento de recursos
humanos da altura e as chefias das unidades fabris ndo tiveram qualquer tipo de

participagio na construgfio do instrumento.

Qual ¢ a formag8o dos avaliadores?
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Quanto & formagio dos avaliadores, foi feita uma acgo de formagdo para directores e
sub-directores dentro da empresa, tendo depois, qualquer um destes niveis (director-
geral, director de departamento, directores de sector e sub-directores) transmitido essa
informacdo a todos os quais vio ter necessidade de avaliar outros. Esta formagio ao

nivel de topo ocorreu em 1994 ¢ foi efectuada em Lisboa.

Como ¢ feita a distribui¢o do instrumento de A.D.?

O instrumento de A.D. é distribuido no final do ano, altura em que ¢ elaborada uma lista
com o nome das pessoas que estio a cargo de cada avaliador e em que ¢ identificado se
os procedimentos relativos & A.D. sfo idénticos ao ano anterior.

Este ano, vai-se dar a conhecer aos avaliadores as alteragbes que véo ser introduzidas,
0s NOvVOS Aspectos que passam a estar agora em causa, que Vvirdo substituir ou
complementar alguns pontos. Assim é feita a distribuigao.

Depois de cada boletim ser registado e antes destes serem enviados para Lisboa,
retornam ao gabinete do Eng. Sacadura para se verificar se ha discrepancias de

resultados e se esta de acordo com aquilo que € expectavel pela chefia.

Os resultados da A.D. sio transmitidos aos avaliados? Se sim, como ¢ feita a
transmissdo dessa informago?

Estes resultados da avaliagio ja foram transmitidos ao avaliado no passado, hoje em dia
nfio o sdo, pelo facto da situagiio ser demorada, de haver alguma burocracia intermédia e
pelo facto destes aspectos ndio serem devidamente avaliados nos prazos que estio
identificados para tal. Isto vai causar atrasos que sdo provocados por todos, por parte de
quem efectua a avaliagio, por parte de quem efectua uma avaliago mais geral em
termos fabris de todos os sectores e por parte do director-geral que tem de receber das
vérias fabricas toda a documentagiio, comparar e confirmar cada um dos departamentos
e também por parte dos proprios recursos humanos e em ultima instancia por parte da
comissio executiva que quando vai avaliar, tem ja um conjunto de pequenos atrasos de

todos os anteriores.
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As pessoas apercebem-se da A.D. que ¢ realizada porque esta ¢ traduzida num prémio ¢

verificam as diferengas que o prémio teve.

Tém apenas uma percepgdo indirecta, ndo se tém apercebido da avaliagiio que foi de
facto efectuada; se o individuo teve maior qualidade, mefhor desempenho, maior
quantidade de trabalho e se a chefia verificou que ele estd mais adaptado a equipa de
trabalho. Nos tltimos dois anos, os trabalhadores ndo tiveram esta percepgio.
Anteriormente sim, pois eram feitas reunides individuais para indicar o que tinha sido
observado e o que se esperava dele no futuro. Isto ndo aconteceu nos ultimos dois anos
e talvez ndo volte a acontecer tio cedo, devido a problemas burocraticos e & ma gestéo
do tempo.

No entanto, teoricamente falando, pretende-se em 1° lugar que os trabalhadores tenham
conhecimento da A.D. realizada, em 2° lugar, que compreendam o que se estd a dizer
sobre eles e em 3° lugar, que aceitem que isso até ¢ verdade, ou seja, fazer com a pessoa
se auto-analise. Isto & algo complicado se se olhar para o nivel das pessoas que se esta a
referenciar, de qualquer das formas, independentemente do grau de habilitagSes, a
pessoa consegue sempre analisar-se e porventura chegard as mesmas conclusdes da

chefia ou entfio poder4 a chefia estar errada.

Se o trabalhador niio concordar com a A.D. de que foi alvo, o que pode fazer?

Se o trabalhador néio concorda, partindo do pressuposto de que se estaria a faborar bem,
de acordo com aquilo que foi projectado enquanto A.D. para este universo, o
trabalhador apenas faria uma rubrica para mostrar que tinha tomado conhecimento e que
%o estaria de acordo com a informacdo fornecida relativa ao seu desempenho. Isto seria
entiio enviado para Lisboa. No entanto, se a reunifio com o individuo for bem orientada,
se se conhecer bem o nosso interlocutor, teoricamente dever-se-ia chegar as mesmas
conclusdes e quando nfio chegamos temos de perceber porqué; ou ¢ um individuo
perfeitamente casmurro e ndo quer admitir a realidade ou somos nds que estamos a

errar. Em caso de desacordo entre as partes, ver ponto 8 - folha seguinte.



20. Quais considera serem os principais erros dos avaliadores? Como poderiam ser evitados?

21.

Quanto aos erros, os avaliadores ficam parados no tempo, com a ideia fixa de que o
individuo numa certa data o deixou ficar mal; ou porque lhe respondeu mal ou porque
faltou ao trabalho, o que quer que seja. Estas imagens véo, por vezes, marcar o resto da
vida do individuo na empresa, o que nfio deveria acontecer uma vez que a avaliagfo ¢
anual. O periodo em que © individuo esta a ser avaliado € este e nfo outro, neste caso ¢
de 1999,

Um outro problema é o facto de estarmos a falar de um periodo de 12 meses, de temas
algo subjectivos, ndo facilmente quantificiveis ¢ em que se tem de passar a
quantificagfo. Esta passagem ¢ sempre dificil, tem de ser bem avaliada e ¢ complicado
transmitir isso as pessoas. E dificil transmitir isto em parAmetros e fazer a gestdo da
avaliagio de um conjunto amplo de pessoas. Seria muito mais facil traduzir esta
informagdo de uma forma qualitativa, mas também seria complexo encontrar uma
equagdo que permitisse transformar esta forma quantitativa em qualitativa. Estes temas
sfo susceptiveis de causar imensos conflitos, por aspectos muito mesquinhos, certas

palavras e frases que podem levar as pessoas a reagir de forma negativa.

Quais os principais beneficios da A.D.? (quer para 0s trabalhadores quer para a empresa)
Os beneficios para a empresa sdo evidentes, ou seja, tudo aquilo que possa levar o
individuo a modificar qualquer tipo de atitude ou rotina por forma a traduzi-la numa boa
reacgiio dele perante o trabatho, ¢ evidente que ele como pequeno elemento de toda esta
estrutura vai fazer com que a mesma melhore.

Para o individuo, ha 3 niveis de beneficios: um que ¢ imediato e traduzido por mais
dinheiro; outro nivel mais subjectivo, € uma maior tranquilidade do individuo, um maior
prazer que o individuo tenha ao pensar que trabalhou bem , sentir que alguém verificou
isso e que isso se traduz num prémio e, posteriormente, num maior empenhamento da
sua parte, funcionando isto como ciclo vicioso. O 3° beneficio é em termos grupal, uma
vez que se o individuo sentir maior prazer no que esta a fazer, vai incentivar outros a sua

volta. Isto traduz-se, por fim, num bem geral para a empresa.



22. De um modo geral, quais pensa serem as percepgdes / opinides dos trabalhadores face a

23.

A.D. de que so alvo?

Quanto as percepgdes, de um modo geral, os trabathadores olham esta A.D. de uma
forma negativa, que lhes trouxe conflitos, desavengas entre eles, alguma desmotivagéo.
Para mim, trouxe mais maleficios do que beneficios; no entanto, quero acreditar que se
possa melhorar este processo. Nio vai ser facil porque ja estamos ha alguns anos assim,
e j4 introduzimos situagBes negativas neste processo, mas ter-se-a de melhorar a
situagdo. Internamente, ao nivel de algumas injusticas que estdo ja identificadas, tentar
minora-las e ultrapassa-las, por forma a ganhar adeptos para este tipo de avahiagio, para

que a chegada dos boletins de A.D. no seja uma situagdo martirizante.

Considera que a A.D. causa conflitos e mal-estar entre os trabalhadores?

Esta A.D. tem causado conflitos ¢ mal-estar, o que nfio significa que uma A.D. bem
estruturada, bem adaptada ao espago em que laboramos teria forgosamente de se
traduzir em conflitos, muito pelo contrario. No entanto, tudo isto depende também um
pouco do historial da prépria empresa. Durante 25/30 anos, clas ndo foram avaliadas,
receberam apenas um subsidio, cujo valor era idéntico entre todos. Foram pessoas
educadas neste sistema. No momento em que, para além de terem um vencimento
idéntico, que se mantém, cada um deles tem um prémio diferente, ndio se consegue
consolidar esta ideia neles. Dever-se-ia realgar a methor performance, apesar de poderem
ter as mesmas tarefas.. mas isto ndo é facilmente entendivel. Os trabalhadores
consideram que estando a desempenhar as mesmas fungdes, ndo faz sentido que haja
prémios diferentes, pensam que deve ser tudo igual. Gere conflitos, pois as pessoas
fevam isto para o plano pessoal. Para colmatar isto, uniformizaram-se os prémios, eram
dados prémios muito idénticos, (no ano de implantagdo da A.D., em 1994, a avaliagio
foi igual para todos) o que também ndo resultou bem, ndo foi bem interpretado pelas
minhas proprias chefias, tendo posteriormente sido criados 2/3 patamares diferentes de
prémios. Nio quer isto dizer que nfio haja injusticas, nos 0Oltimos 3/4 anos ha pessoas

que reclamam e a ideia vigente tem sido sempre reagir a posteriori, 0 que esté errado. Se
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a chefia erra, deve-se corrigir de imediato esta situag@o e ndo para 0 proximo ano,
para que esse elemento nfio fique desmotivado durante o ano inteiro, ou mesmo para

sempre.

O que considera que estd bem / mal em termos de A.D. na empresa e o que pode ser
feito para melhorar? (problemas e possiveis solugdes)

No que se refere a0 que estd mal, isso ja foi dito; mas ha aspectos que estdio bem: o
processo de A.D. teoricamente ¢ um modelo interessante, que privilegia quem se
empenhou; outro aspecto € a possibilidade de reclamagéo do individuo, por escrito.
Eventualmente, fazer a A.D. com uma periodicidade mais curta por forma a conseguir-
se identificar se o individuo esta a ir no bom caminho ou nfo, € 0 aconselharmos ao
longo do ano para que o individuo tenha tempo de se modificar ainda durante esse ano.
Uma A.D. a meio do ano, talvez nfo tdo formal como esta, que tentasse identificar
alguns desvios, poderia funcionar como uma mais valia para a empresa, Se, por
exemplo, houvesse um cardcter de obrigatoriedade e de més a més, ou de 3 em 3
meses, houvesse uma reunifio para se estudar o comportamento dos trabalhadores e

suas possiveis causas, poderfamos avisd-los para se modificarem.

Quais os planos para o futuro, em termos de A.D. na empresa?

Os planos futuros, passam por, a medida que sdo detectadas as incorrecgdes, tentar
atenud-las se nfio mesmo ultrapassi-las. Como este ¢ um processo recente, tentar
também que as pessoas mais novas se apercebam do que € a A.D. ¢ da sua utilidade.
Dentro de anos, a empresa terd um leque de pessoas mais novas e pretende-se que ndo
tenham as mesmas opinides quanto 3 A.D. que tém os mais antigos, a mesma
desmotivagiio que alguns possam ter actualmente. A ideia ¢é inverter esta tendéncia.
Basicamente, é fazer com que a AD. sc torne uma ferramenta, uma mais valia para a

gestiio de recursos humanos internos.



Anexo 2 — Organograma
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Anexo 3 — Guifio de cntrevista relativa a A.D.,



Avaliacdo de Desempenho

Guifo de entrevista relativa a A.D.

A presente entrevista visa conhecer apenas a sua opinido a proposito da
Avaliag¢iio de Desempenho de que foi alvo na sua empresa.

Trata-se de uma entrevista anénima e confidencial, que se destina apenas a fins

de estudo e investigago.

As questdes que sdio previamente colocadas (sexo, idade, antiguidade, nivel de
fungdes ¢ as suas habilitagdes) surgem apenas para fins estatisticos.

Assim, solicitamos a sua colaboragfo, porque a sua opiniéo € muito importante.

Muito obrigada!

1. Sexo:

- Masculing -----====smmmmmemanam- L] e 111 e ———— i

2. Qual é a sua idade?

- Até 35 anos ---s--ememmmmmemneos i - igual ou superior a 51 anos --UJ

- de 36 a 50 anos ~-~----=-----n=- L

3. Ha quantos anos trabalha nesta empresa?

- Até 2 anos ~------mm-mssssmnnnos LI - igual ou superior a 11 anos --L1

~de 3 a 10 anos ~—-——=m-mmm-mme- £

4. Qual ¢ a sua fun¢éie?
- Operario/ Executante semi- - Quadros e Chefias Superiores/
qualificado ¢ qualificado ------- 1) DIrectOres -—evmmmmmmmmmmecmmmn— L
- Técnico e Encarregado/ Chefia

Directa ~m-r-m=mmmmmmmmmmee oo E

Nelson LIMA SANTOS / Susana LIMA GUERREIRQ (1999)




Avaliagfio de Desempenho

5. Quais sfo as suas habilitagdes?

- Até ao 4° ano (1° ciclo) -—----- Ll - do 10° a0 12° ano (secundario) ------- W
- do 5% ao 6° ano (2° ciclo) ~-—-- } - Bacharelato e Licenciatura ------- !
- do 7° ao 9° ano (3° ciclo) ----- il

6. Da seguinte lista, indique as 3 caracteristicas que considera mais positivas da

Avaliacéio de Desempenho.

J O B U 6. ti} ~m-mmmmmm o m e m e il
2. imparcial S—— 0 7. da informag#o importante

3, rapida ---sssmmmmmmmmenmnm e L sobre o0 meu trabalho ~---~--m-mnmo-- L
4, facilita a comunicag@o --------- L 8. outra(s)

5. coerente -----msmmmmmmmosmnnoemn- t

7. Da seguinte lista, indique as 3 caracteristicas que considera mais negativas da

Avaliagdo de Desempenho.

1. injusta ----s--resmmmmewmsmemannneas LJ 6. INOHE] —m-mmmem e e (]

2. parcial -----emmrmeomoesenmneo oo i 7. nfo d& informagfo importante
3. demorada ---------mmmmmemmmmeaan N sobre 0 meu trabalho ----~-n---- [

4. cria conflitos -=-=nr=--mmwummmms B 8. outra(s)

5. incoerente ~-------sssmmmammmeenn 4

8. Indique quais as consequéncias que a Avaliac@o de Desempenho tem tido para si.

1. prémios ~—----smmmnmsosoommmemnmae- L] 5. Promogdes ------msmm=mrmmmnocns Ll

2. aperfeigoamento do 6. aumentos da produtividade ----Li
frabatho ~-—-----msemmmmmen oo Ll 7. conflitos com os colegas ------- L

3. transferéncias ~-----------=nn----- LI 8. outra (s)

4, aumentos salariais -------=----~- U

Nelson LIMA SANTOS / Susana LIMA GUERREIRO (1999)




Avaliagfio de Desempenho

- Ouga com atengo as frases que vio ser referidas e diga se concorda ou ndo com cada
uma delas.

9. A Avaliacdo de Desempenho de que tem sido alvo € util.

- Concord —---—=c=u=- &
- N&o concordo ------- O

10. A Avaliagdo de Desempenho de que tem sido alvo tem piorado o seu
relacionamento com as chefias.

- Concordo -----=sm=r-- U
- N#io concordo ~------ [

11. A Avaliacio de Desempenho tem sido importante para o (a) ajudar a ultrapassar os
seus pontos fracos,

- Concordo --=--=s=s=n- LI
- Néo concordo ------- &

12. A Avaliagiio de Desempenho de que tem sido alvo tem piorade o seun
relacionamento com os colegas.

- Concordo ----=====n-- (]
- Ndo concordg —------ 0

13. A Avdliagdo de Desempenho tem sido importante para melhor conhecer e
aproveitar os seus pontos fortes.

- Concordo ---eemmmmmmv L]
- N#o concordo ------- L

14. A Avaliagiio de Desempenho de que tem sido alvo ¢ atil.

- Concordo «=-~-------- [
- Nio concordo ~~----- M

Nelson LIMA SANTOS / Susana LIMA GUERREIRQ (1999)




Anexo 4 - Sistema de Notacfio Periddica
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NOTACAO PERIODICA - INSTRUCOES

1. Tipo de Boletins

1,1. Existem dois tipos de Boletins de Avaliagdo de Desempenho, destinando-se
um A notagéo do pessoal com fungdes de Chefia e ¢ outro a todos os restantes,
designando-se, respectivamente, * Boletim de Notagdo Periddica de Chefias "
(aplicavel a chefes de servigo regional, chefias niveis IV, V, VI }, e" Boletim
Geral de Notagao Periodica .

1.2. O Boletim de Notagéo Periodica de Chefias inclui, além da avaliagdo de desem-
penho a avaliagao de contributo para resultados.

2. Competéncias para Notagdo
2.1, Notagao Geral

2.1.1, O pessoal sem fungées de chefia serd avaliado pelos seus dois superiores hie-
rarquicos imediatos.

2.1.1. O pessocal com reporte a uma chefia hierarquica e uma funcional sera clas-
sificado por ambas as chefias,

2.1.3. O pessoal que em fungéo de Polivaléncia ou Transferéncia preste servigo du-
rante perfodo significativo em mais do que uma area funcional ou operativa
serd avaliado conjuntamente pelas chefias directas dessas dreas.

2.1.4. Entregues os Boletins as chefias de topo das Areas operacionais deverfo estas
proceder com os seus colaboradores as ponderagdes julgadas necessarias en-
tre as diferentes unidades notadoras, validando os respectivos Boletins,

2.1.5, Compete ao Director Nacional de Recursos Humanos visar todos os Boletins
Gerais ap6s se ter certificado da néo existéncia de sensiveis desvios de Nota-
¢ao ao nivel das Direcgbes e Servigos.

Caso contrario, antes de visar, providenciara, em colaboragao com &8s respec-
tivas Direcdes as correcgdes necessarias.

2.2, Notacgéo Periédica de Chefias e Contributo para Resultados

2,2.1. As chefias séo avaliadas pelos seus dois superiores hierarquicos imediatos,
ou entio e no caso de inexisténcia de um deles, pelo existente.
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2.2.2. Compete ac Director Nacional de Recursos-Humanos validar todos os Boletins

de Avaliagéio de chefias, apds se ter certificado da nao existéncia de sensiveis
desvios de notagao ao nivel das Direcgdes e Servigos.

Caso contrario antes de validar, providenciara, em colaboragio com as respec-
tivas Direcgdes as correcgbes necessarias,

2.2.3. Compete a4 Administragdo visar todos os Boletins de Notagéo das chefias de-

pois de ter providenciado pela correcgao de qualquer eventual desvio, informan-
do do facto a respectiva chefia de nivel I / 11 / II] e o Director Nacional de Re-
cursos Humanos, substituindo-se, entio o competente boletim.

3. Preenchimento dos Boletins

3.1.

3.2.

3.3.

3.5,

O titulo dos factores define o aspecto comportamental a classificar.,

Nc Boletim de " Notagho Periédica de Chefias * existemn dez factores de avaliagio
de desempenho ¢ sete de contributo para resultados, cada um com cinco graus,

No Boletim " Geral de Notagao Periodica" existern nove factores cada um com
cinco graus,

Apenas existem ponderagdes nos factores do " Boletim Geral de Notagao Peri6-
dica ", as quais estio indicadas no mesmo.

Devem-se analisar-se, cuidadosamente, as situacgoes correspondentes a cada
nivel anies de assinalar na escala com uma cruz o grau correspondente.

Avalie-se com tranquilidade e independéncia, evitando deixar-se levar por favo-
ritismos ou antipatias e tendo em conta que se avaliam pessoas e ndo postos de
trabalho.

4. Calculo da Notagdo

4.1.

4.2'

O calculo primario da notagéo é efectuado pelas Chefias notadoras, conforme
instrucdes anexas.

O factor de ponderagéo sera aplicado quando e se {6r caso disso pela Direcgéo
Nacional de Recursos Humanos para os boletins gerais e pelo Concelho de
Administragéo para os boletins de chefias,
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5 . Auto-Avaliagdio
A inserit no processo com orracter facultativo a dois niveis:
Preenchimento ou néo pelo notado.
Inclusiio ou néo no processo a enviar a D.R.H.
Inteng&o fundamental:
Permitir dialogo e base para reflexiio e consequentemente facilitar a entrevista

Estabelecer plataformas de entendimento e melhoria de performances.

6. Entrevistas ¢ Assinaturas dos Notados

6.1. A entrevista devera ser efectuada no final do processo, ¢ antes da entrega dos
recibos do més de Janeiro.

6.2. A entrevista com o notado devera ser efectuada pelos respectivos notadores.

6.3. O preenchimento da folha anexa destinada a Medidas Correctivas Preconijzadas
para Melhox_‘,ia do Desempenho devera ser efectuado nessa altura e em colabo-
ragdo com o notado,

6.4, O boletim de Auto-Avaliacio devera também ser alvo de anélise nesta fase,
guando existir.

7. Prazos

7.1. O processo inicia-se, anualmente no comego do més de Novembro.

7.2. Até final do més de Novembro a chefia de topo da respectiva area operacional,
envia os processos 4 D.R.H., cumprindo o estabelecido em 2.1.4..

7.3. Até 15 de Dezembro a D.R.H. entregard os boletins, para as chefias notadoras
procederem conforme definido em 6..
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8. Recursao

8.1.

8.2.

8.3.

8.4.

Em caso de flagrante desajuste ou desacordo, o notado embora assinando
conforme tomou conhecimento, terd oportunidade na ficha de Auto-Avaliagéo
e no espago destinado a observagdes gerais, de se pronunciar relativamente ao
assunto e fundamentar o seu desacordo.

Nos casos em que a notagao final ndo seja superior 4 inicialmente atribuida
pelas chefias notadoras,e desde que o colaborador tenha procedido conforme
previsto em 8.1. pode 0 mesmo apresentar recurso da notagio ao Director
Nacional de Recursos Humanos.

O Director Nacional de Recursos Humanos analisard o recurso tendo em conta
a evolugdo historica da notagdes e as médias das Areas operacionais relevantes.
obtendo da chefia da area operacional do reclamante parecer sobre o assunto.

Caso exista concordéancia na eventual revisao da notagao entre as duas chefias
citadas em 8.3., elaborardo estas uma proposta conjunta de rectifica¢ao a sub-
meter &4 Comissao Executiva, que decidira “a final ¥, sem recurso.

Durante todo o processo é expressamente proibida a reprodugao, fotocopiada ou
nao dos RBoletins de Notagao,

Portela de Carnaxide, OQutubro de 1994
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INSTRUCQES PARA CALCULO DAS NOTACOES

1. NOTACAO GERAL

através da soma da pontuagdo atribuida em cada
65, afectada do factor 9, variando entre 9 e 45.
13

O calculo da Notagdo obtem-se
factor podendo variarentre 13 e

2. NOTACAO DE CHEFIAS - CHSERVICO REGIONALE CHEFIAS NIVEIS IV, V
E VI

2.1. O calculo da avaliagdo de desempenho obtem-se somando a pontuagao atribuida
em cada factor afectada pelo factor 9/ 10, podendo variar entre 9e4b

fectua-se pela aplicag@o do factor 9/7 a

2.2. O céleulo do contributo para resultados e
podendo variar entre 9 e 45,

soma da pontuagao atribuida em cada factor,

2.3. A Notagdo final destas chefias obtem-se pela média das Notagdes calculadas

conforme 2.1. e 2.2,

2.4. { Transit6rio ) No ano de 1994 a Natagdo final serd igual & Notagao calculada

conforme 2.1.
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APLICACAO DO SISTEMA DE AVALIACAO AS REMUNERACOES

1. O sistema de avaliagdo afectard, as remuneragdes, na generalidade, através do
Prémio de Produtividade pago mensalmente e, nos casos especiais de fraco ou mau

desempenho, através da revisdo salarial do ano.

2. A notagdo do ano n aplica-se, conforme definido em 1, ao anon + 1.

3. O Prémio de Produtividade varia entre 0% e 10% do vencimento base
correspondendo 0% 2a nolagao de 27 e 10% A notacdo de 45. Por cada ponto de
notagio acima de 27 o Prémio de Produtividade aumenta 0,55(5)%. Destina-se

exclusivamente, ao pessoal efectivo e que ndo aufira regime comissional ou de

incentivos de vendas.
4,

4.1. Os colaboradores com notagdes entre 22 e 27 ( exclusivé ) beneficiardo de uma
percentagem de revisao salarial igual a metade da praticada como geral no ano de
aplicagdo.

4.2. Os colaboradores com notagdes iguais ou inferiores a 22 ndo beneficiardo de
qualquer revisdo salarial no ano de aplicagéo.



SUMOLIS

COMPANHIA INDUSTRIAL
DE FRUTAS E BEBIDAS, 5.A.

A ENTREVISTA - METODOLOGIA

1. Ofs) Notador(es) comegarado por esclarecer o notado dos objectivos da
entrevista:

. Comunicagéo da avaliagdo efectuada.

. possibilitar auto-avaliagao ( facultativa }.

. Fazer o “ponto da situagao’ relativamente ao desempenho verifica-
do no tltimo periodo.

. Analisar formas de obviar desajustes € melhorar desempenhos.

2. Sera proposto ao notado o preeenchimento de um boletim de Auto-Avaliagao.

Devera ser referido o seguinte: Este & de caracter totalmente facultativo (quer
gquanto a preenchimento, quer a entrega } € nao implica qualquer compromisso
para o notador ou para o notado.

As vantagens do seu preenchimento limitam-se a focar & atencéio nos pontos
onde ndo existe coincidéncia quanto aos padrdes de desempenho, a estabe-
lecer, com maior precisfo, as acghes a desenvolver para melhoria do nivel

de desempenho da fungao ¢ ainda facultar o acesso ¢, 8¢ for caso disso, ao
recurso.

2.1. No caso do notado optar pelo preenchimento, deveré ser-lhe entregue ©
competente boletim, o qual cle preenchera na altura.

2.2, Posteriormente existira entéo um espago de tempo para analise e reflex@o
onde serdo comparados o8 competentes boletins.

3. No caso do notado optar pelo néo preenchimento iniciara imediatamente
o processo de comunicagio dos resultados da notagéo.

Os notadores deverfo ter o cuidado de auscultar sempre & opini&o do
notado relativamente aos resultados da notagéo (o mesmo devendo
acontecer quando este tenha optado pelo regime de * Auto-Avaliagéo "
formal }.

4. O preenchimento do Boletim - Medidas Correctivas Preconizadas para
Melhoria do Desempenho - devera ocorrer nesta fase o mais possivel em colaboragac
com o notado, e procurando o seu acordo.
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5. Em caso de flagrante desajuste, ou de falta de consenso, o notado embora
assinando conforme tomou conhecimento do resultado da notagao,
tera oportunidade de se pronunciar através do boletim de Auto-Avaliagao.

Dando-se entéo e se {or caso disso a possibilidade de recurso conforme
referido no ponto 8. das Instrugoes.

Portela de Carnaxide, Outubro de 1994
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BOLETIM GERAL DE NOTAGCAO PERIODICA

NOME: - ' N

CATEGORIA: SECTOR: CENTRO:

1. QUANTIDADE DE TRABALHO - Avalia a quantidade de trabalho til
realizado e o nivel de ccupagéo do tempo,

1 2 3 4 5

2. QUALIDADE DE TRABALHO - Avalia a qualidade de trabalho executado
a nivel de: Erros, Exactiddo e Perfeigéo.

2 4 6 8 10

3. EMPENHAMENTO - Avalia o interesse e prontiddo com que o trabalho é
efectuado.

2 4 6 8 10

4. SENTIDO DE RESPONSABILIDADE - Avalia o sentido de
responsabilidade nos seguintes pontos: 1 - Assumir eventuais erros e sua
responsabilidade; 2 - Preocupagdo com prejuizos; 3 - Conservagao € guarda
do material e equipamentos.

2 4 6 8 10

5. TRABALHO DE GRUPO - Avalia a capacidade de integracéio e
cooperagio em grupos de trabalho/equipas.

1 2 3 4 5

6. RELAGCOES HUMANAS - Avalia a capacidade de relacionamento com
outros, sobretudo no que refere a: 1 - Conflitog e capacidade de os evitar
e/ou resolver; 2 - Contribuir para a criagéo de um ambiente de trabalho
favoravel.

% 4 6 8 10
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». DECISAO E INICIATIVA - Avalia a capacidade de trabalhar
autonomamente, bem como de tomar iniciativas e decisdes.

1 2 3 4 5

8. SENSO PRATICO/JULGAMENTO -Avalia a capacidade de identificar as
dificuldades e de as resolver.

1 2 3 4 5

9. APRESENTACAO - Avalia quer a apresentagéo pessoal, quer a de
utensilios de trabatho.

1 2 3 4 5

TOTAL | | PONDERAGAO [ ] noracAoFmaL [ |

Avaliagdo Global de Desempenho:

De uma forma global considera que o desempenho do notado relativamente
ao periodo anterior evoluiu:

Positivamente [:l

Negativamente l:l

Manteve I:]

Qbservacdes.
Osg Notadores:
CHEFIA: Y Y S ¢ pirNec.R.EHaomanos:
CHEFIA: Y Y A Notado
( Tomei Conhecimento )
Validagdo: Obsgervagdes:

Chefia 1 /11 / XLt
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BOLETIM DE NOTACAO PERIODICA DE CHEFIAS

NOME: ' Ne:

CATEGORIA: SECTOR: CENTRO:

AVALIACAO DE DESEMPENHO

1. QUANTIDADE DE TRABALHO - Avalia a quantidade de trabalho qtil
realizado e o nivel de acupagéio do tempo.

1 2 3 4 5

2. QUALIDADE DE TRABALHO - Avalia a qualidade de trabalho executado
a nivel de: Erros, Exactiddo e Perfeigéo.

1 2 3 4 5

3. SENTIDO DE RESPONSABILIDADE - Avalia o sentido de
responsabilidade nos seguintes pontos: 1 - Assumir eventuais erros e sua
responsabilidade; 2 - Preccupagéio com prejuizos; 3 - Conservagio e guarda
do material e equipamentos.

1 2 3 4 5

4. ORGANIZAGAO, COORDENAGCAO E CONTROLO - Avalia: 1 - A
capacidade de planear, organizar e controlar os trabalhos ¢ concomitante
nivel de obtencdo de resultados; 2 - Nivel de aproveitamento dos recursos
postos a disposigéo.

1 2 3 4 5

5. EMPENHAMENTO - Avalia o interesse e prontidéio com que o trabalho &
efectuado.

1 2 3 4 5

6. RESOLUGAO DE SITUAGOES - Avalia a capacidade de solucionar
situagdes imprevistas, planear e executar autonomamente as diversas fases
do trabalho.

1 2 3 4 5
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7. COMANDO E MOTIVACAO - 1 - Capacidade de conduzir e avaliar os
gsubordinados; 2 - Capacidade de motivar e gerir conflitos no grupo de
trabalho, criando espirito de equipa.

1 2 3 4 5

8. COOPERACAO - Avalia: 1 - Capacidade de cooperagéo: a) Voluntaria; b}
Provocada; ¢} Incentivada/provocada com contrapartidas. 2 - Nivel de
receptividade em prestar e receber ajuda. 3 - Capacidade de integragéo em
equipas.

1 2 3 4 5

9. RELACOES HUMANAS - Avalia a capacidade de relacionamento com os
outros, sobretudo nos seguintes aspectos: 1 - Conflitos e grau de
capacidade para os resolver ou evitar; 2 - Nivel de contribuicdo para a
criagéo de um ambiente de trabalho favoravel.

1 2 3 4 5

10. APRESENTAQAO - Avalia quer a apresentagéo pessoal, quer a de
utensilios de trabalho.

SUB- TOTAL [ |
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AVALIAGCAO DO CONTRIBUTO PARA RESULTADOS

1 - INTERESSES DA EMPRESA - Avalia o comportamento/atitude do
notado no que concerne a: 1 - Interesses da Empresa no desempenho das
suas tarefas individuais; 2 - Interesses globais da Empresa.

1 2 3 4 5

2. RESULTADOS DA EMPRESA - Avalia o comportamento/atitude do
notado face ao grau de importancia que confere aos seguintes factores: 1 -
Conhecimento da evolugdo dos resultados da secgéo/sector/Empresa; 2 -
Incentivar os outros elementos do grupo segundo este prisma.

1 2 3 4 5

3. PARTICIPACAO EM MELHORIAS - Avalia 0 comportamento/atitude do
notado em relagio aos seguintes factores: 1 - defender e/ou propor
solugdes alternativas que representem melhorias de rotinas/processos
existentes; 2 - Frequéncia da atitude atras referida.

1|2 |3 | 4] s

4, IMAGINAGAO CRIADORA - Avalia o comportamento/atitude do notado
em relagdo aos seguintes factores: 1 - Apresentacéio de ideias inovadoras e
capacidade de questionar rotinas/processos; 2 - Qualidade e frequéncia dos
factores mencionados em 1..

1 2 3 4 5

8. DISPONIBILIDADE E POLIVALENCIA - Avalia o comportamento/atitude
do notado no que concerne acs seguintes factores: 1 - Disponibilidade para
realizacéo de outras tarefas e fungdes de que a Empresa tenha necessidade;
2 - Abertura & articulagéo das tarefas e fungdes referidas anteriormente ou
até 4 sua acumulagéo.

2 3 4 5 6
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6. REACGAO A MUDANGA - Avalia o comportamento/atitude do notado
face & introducdo de mudangas de rotinas/processos de trabalho.

1 2 3 4 5

7. SOLIDARIEDADE - Avalia o comportamento/atitude do notado face as
estruturas da Empresa: 1 - Nivel de envolvimento/participagéio e sua
qualidade; 2 - Capacidade de ser solidario independentemente da adopgéo
das suas propostas, 3 - Preocupagfo com a criagio de um ambiente
positivo e melhorias,

1 2 3 4 5

8UB - TOTAL L__I

TOTAL [ | PONDERAGAO [ | NoTaGAo FINAL [ ]

AvaliagBo Global:

De uma forma global considera que o notado relativamente ao periodo
anterior evoluiu:

Positivamente L_:J

Negativamente [::]
Manteve ,—‘—l

Obaservagdes:

Os Notadores:

CHEFIA!: /] _ A ADMINISTRAGAO
CHEFIA: / __/__ OKOTADO

(TOMEI CONHECIMENTQ)

VALIDAGAO:
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MATRIZ AUXILIAR
Graus 1 2 3 4 5
Faotores t 2 2 4 6 8 10
Quantidade de Praticamente nfio | Realiza insuficien-| Realiza normal | Realiza bom voluq Realiza muito b
trabatho realiza trabatho te volume de tra- | volume de traba- | me de trabatho | volume de traball
4t estando quase | balho Util estando [ 1ho ¥til estando por | dtil estando quase it estando sempr
gempre desocupado| com frequéncia vezes desocupado. | sempre ocupado. { ocupado com rmil
B. Geral 1 desocupado. plos assuntos e t
B.Cheflas 1 refas.
Qualidade de Comete erros cons-| Comels erros com | Comete slguns er- | O trabalho § bem | O trabalho 6 muilc
trabalho tanternente exigin{ frequéncia exigin- | ros mas sem gran- executado tanto | bem executado
do atenta vigilinoig do vigildncia/acorn; de repercussdo | em exactiddo tanto em exactidi
facompanhamento] panhamento. no trabalho. como perfeiciio | como perfeigio
B. Geral 1 e correcgao, cometendo pou-| raramente com
B. Chefias 2 €O8 erros. tendo erros.
Empenhamento Total auséneia de | Pouco interesse e | Razosvel interesse| Bom interessee | Muito bom inte-
interesse e prontidac no & prontiddo no | prontidéo no resse e prontidi
prontidéo no trabatho. trabalho. trabalho. nio trabalho,
trabalho.
B.Geal 3
B.Chefias &
Sentido de Res- Oculta sempre o0s{ Oculta uma parte | Confrontado com Responsavel e Muito responsa
ponsabilidade muitos erros e re- |dos erros nem sem] os erros assume as| bastante preocu- | e atento aos preju
cusa responsa- |pre assumindo aq responsabilida- pado com 0os  {zos, procurando
bilidades. Total- |responsbilidades des . Normal- prejuizos faz sempre salvagie
B.Geral 4 mente indiferen | Pouco preocupa-| mente preocu- |uma atenta con- dar da meihor
B.Chefias 3 te aos prejuizos, | do ¢/ os prejui- |pado com os servacio e guar- | maneira a con-
descuidando a | zos e a conservad prejuizos faz a  {la do material e |{servagio e guar
conservagdo e | ¢&o e guarda do |conservagio ¢ equipamentos, | da do material -
guarda do mate-| material e equi- [ uarda do mate- equipamentos,
rial e equipamen pamentos, rial e equipa-
tos. mento.
Muito individua-| Coopera pouco  Coopera nor- |Procura cooperan Revela muito
Trabalho de lista, nunca ajuda | casualmente, nor-{ malmente inte- bem integrando- | bom espirito de ¢
Grupo os colegas, opde- | malmente nio aju-| grando-se nas -se nas equipas. | quipa e cooperag
-se A integragdo | da os colegas. equipas sem gran-| Boa adeséo. com todos. Sem)
em equipa. Dificuldades de | de adesdo mas pronto a presta
integracdo em | sem rejeigéo. e receber ajud:
B.Geral 5 equipa.
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Organizagéio,
Coordenagéo e
Controlo

Chefins 4

Peasima capa-
cidade de pla-
near, organizar
e controlar os
trabalhos
obtendo maus
resultados e
fora dos pra-
zos. Total de-
saproveita-
mento dos re-
cursos postos
ao seu dispor.

Fraca capaci-
dade de plane-
ar, organizar e
controlar os
trabalhos ob-
tendo resulta-
dos com defici;
éncia e aa ve-
zes fora do pral
zo. Insuficlente
aproveitamento
dos recursos
postos 4 sua
disposigao.

recursos postos
4 sua disposigéo

Regular capaci- | Boa capacidade| Muito boa cape;
dade de planear] de planear e con{ cidade para
organizar e con- | trolar os traba- | planear, organi-
trolar os traba- |lhos obtendo zar e controlar
Ihoa obtendo bons resultados,| os trabalhos
resultados Bom aproveita- | obtende muito
suficlentes, mento dos recur-| bons resultadod
Razoével apro- | sos postos A sud Muito bom a-
veitamento dos | disposigéo. proveitamento

1

dos recursos
postos asua
disposicéo,

Resohigéo de

Nao soluciona

S6 soluciona

[Resolve parte das

Expedito, soluci-

Grande autono-

Chefins 8

Ldo em equipas,

bem e sem pro-
blemas,

Situagdes situagOes im- | as situagdes |situagdes impre-| ona normalmen-| mia, scluciona
previstas nem | imprevistas | vistas, te as situacdes | sempre muito
planea e execu{ mais simples, imprevistas. bem situagdes

Chefins 6 ta sem auxillo | Precisa de or- imprevistas,
as diversas fa- | dens para pla-
ses do trabalho| near e execu-

tar o trabalho.
Auséneia to- | Pouca capacidel Capacidade nor-| Boa capacidade | Muito boa capa-
tal de capacidal de para condu{mal de conduzirfpara conduzir e cidade para con-
Comando e de para condu- | zir e avaliar osle avaliar os suboy avaliar os asubor-| duzir e avaliar
Motivagao zir e avallar os | subordinados,dinados, Tem algy dinados, Conse- | o3 subordinados
subordinados, | § indiferente | ma dificuldade {gue a motivagho | Obtem elevado
provoca cons- |quer & motiva- | quer em motivar|e satisfagio do | nivel de motiva-
tantes situa- [géo e realizagiio| e satisfazer as  [grupo de traba- |glo e satisfacfo
Chetia 7 gbes de insta- [do grupo de tra] necessidades do ltho, resolucionan| do grupo de tra-
bilidade, des- |balho quer & [grupo de trabalhq do alguns niveis balho criando
motivagdo ou |resolugho de | quer em solucio] de condlitos, espirito de equi-
conflito no gru-| conflitos, nar conflitos. pa e de Empresal
po de trabatho, Excepcionalmen
' te expedito na
prevengion/ re-
solugéo de con-
flitos.

Nunca coopera |Preata pouca | Normalmente |Revela boa en- Revela muito

como volunta- |ajuda aos cole- | disposto a pres- | treajuda e espi- | bom espirito de

rio nem & re- jgas superiores |tar e receber aju-| rito de colabora-| equipa e de coo-

ceptivo a rece- |e subordinados|da. Integra-se ¢éo, Demonstra | peragéo com to-

ber ajuda. Pouco aberto a fe forma regular | bom espirito de | dos.

N&o se integra [receber ajuda, |com o grupo de | equipa. Pronti-

Cooperagan’ bm equipas.  |Alguma dificul-jtrabalho. Coope- | déo para coope-
Hade de integra-[ta relativamente | rar com os ou-

tros.
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Total falta de trato. { Trato um pouco | Trafo regular nfo | Bom trato. Cria | Muito bom trato.
Relag8es Humanas | Provoca constan- | dificil. Normalmery provoca atritose | born ambiented | Muito hibil nas
tes e graves atritos  {te nfio procura cria um razoével |sua volta. relagSes humanas
e conflitos, criar bom ambien{ ambiente. consegue oriar
te e em certas bom ambiente &
B.Geral 6 ocasiGes provo- sua volta e re-
B.Chefins O ca atritos, solver conflitos.
Incapaz de tomar | Poucas vezes to- |Revela regular gray] Decidido e com | Com muita deci-
Decisfio ¢ Iniciativa | decis@es e iniciativag ma decisBes ¢ de decis8o ¢ inicia{ iniciativa. s8o e iniciativa.
86 trabalha sob iniciativas ¢ quan-| tiva.
constante orienta-} do o faz mostra-
gho. -ae hesitante.
B.Geral 7
Incapaz de iden- | Identifica algu- | Identifica as di- | Bom senso, Muito bom sen-
Senso Pritico/ tificar as difioulda- | mas dificuldades | ficuldades e nor- | Resolve as dificul- | so. Resolve as
Julgamento des muito menos de| mas sem as resol{ malmente resol- { dades. dificuldades e/on
as resolver, ver. ve-as cotn razod- antecipa-se As
vel bom senszo. mesmas,
B.Geral 8
Total descuidona | Poucacuidada | Razofvel apresend Boa apresentagio] Muito cuidada
Apresentagio apresentaglio pes- | apresentaglo tagfo pessoal e def pessoal e de uten- | apresentago pes-
soal ¢ de utensilios | pessoal e de uten-| utensilios de tra- | silios de trabatho. | soal e de utensili-
de trabalho. silios de trabatho, | batho, 0s de trabalho.
B.Gersl 9
B.Chefias 10
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