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Resumo

O presente Relatorio desenvolve-se no ambito de um Estagio Curricular, que decorreu por
um periodo de 4 meses, numa grande empresa portuguesa. Este estudo tem como principal
objetivo analisar a eficacia do Sistema de Gestao e Avaliagdo de Desempenho (SGAD) da
empresa em questao. A metodologia aplicada neste Relatério é o estudo de caso, recorrendo
a uma diversidade de técnicas de recolha de dados, como notas de campo, anilise
documental, observagao participante, sendo também realizadas entrevistas individuais e foczus
group. Numa primeira abordagem sio apresentados os objetivos do SGAD em estudo
(meritocracia, gestao e alocagdo de recursos e desenvolvimento), através dos quais se
constroem proposigoes tedricas para a analise da sua eficacia. Desta analise, presente nos
resultados, sdo identificados os pontos fracos do SGAD, designadas as potenciais
oportunidades de melhoria e nomeadas vantagens e desvantagens da sua implementagao. Os
resultados deste estudo mostram que o SGAD em questio se encontra fragilizado na eficacia
de todos os seus objetivos. Como sugestdes para melhorar o objetivo da meritocracia,
considera-se relevante, nomeadamente, rever os critérios e explicitar a relevancia das curvas
de referéncia aos colaboradores. Relativamente ao segundo objetivo do SGAD, este mostra-
se incapaz de satisfazer as necessidades dos colaboradores. Como solugdes considerou-se
incrementar a formacdo dos avaliadores e envolver todos os colaboradores no
desenvolvimento deste sistema. O objetivo de desenvolvimento aparenta pouca
consequéncia e, portanto, as sugestdes consistem em explicar este objetivo de forma mais
clara aos intervenientes do sistema e em padronizar a descricio das necessidades de
desenvolvimento dos colaboradores. Assim, esta investigacao permite encontrar e colmatar
situa¢Ges menos interessantes do SGAD analisado, podendo igualmente ser relevante para
outras organizagdes que pretendam analisar aprofundadamente a eficacia dos seus SGAD’s.
Destacando-se por ser controverso, este tema reveste-se de grande utilidade na comunidade

cientifica na medida que explora a eficacia dos SGAD.

Cédigos JEL: M54, M59

Palavras-chave: Avaliacio de Desempenho, Gestio de Desempenho, Estudo de caso,

Eficacia

ix



Abstract

This report is developed within the scope of a Curricular Internship, which took place over
a period of 4 months, in a large portuguese company. The main objective of this study is to
analyze the effectiveness of the Performance Management and Evaluation System (PMS) of
the company. The methodology applied in this Report is the case study, using a diversity of
data collection techniques, such as field notes, documental analysis, participant observation,
being also carried out individual interviews and focus group. In a first approach, the
objectives of the PMS under study are presented (meritocracy, management and allocation
of resources and development), through which theoretical propositions are built for the
analysis of its effectiveness. From this analysis the weaknesses of the PMS are identified,
potential opportunities for improvement are designated and advantages and disadvantages
of its implementation are named. The results of this study show that this PMS is weakened
in the effectiveness of all its objectives. As suggestions for improving the meritocracy
objective, it is considered relevant, namely, to review the criteria and explain the relevance
of reference curves to employees. Regarding the second objective of the PMS, it has proved
to be unable to meet the needs of employees. As solutions, it was considered to increase the
training of evaluators and involve all employees in the development of this system. The
development objective appears to be of little consequence and therefore the suggestions
consist in explaining this objective more clearly to those involved in the system and
standardizing the description of the development needs of employees. Thus, this research
allows us to find and remedy fewer interesting situations of this PMS and may also be relevant
for other organizations wishing to analyze in depth the effectiveness of their PMS.
Noteworthy for its controversial nature, this topic is very useful in the scientific community

as it explores the effectiveness of PMS.

JEL Codes: M54, M59

Keywords: Performance appraisal, Performance management, Case study, Effectiveness



1. Introducao

O presente estagio tem como principal objetivo rever o Sistema de Gestao e Avaliagao
de Desempenho (SGAD) de uma grande empresa, utilizando ferramentas de analise
quantitativa e qualitativa para identificar os seus pontos menos fortes e as potenciais
oportunidades de melhoria. Portanto, o objetivo final consiste na avaliacdo da eficacia do
SGAD da organiza¢ao em questao, sendo que a analise da eficacia de um sistema consiste na
consideragao dos pontos fortes e fracos, mas este estudo ird focar-se somente nos pontos

menos fortes uma vez que sao estes que necessitam de melhorias.

A Instituicao acolhedora ¢, de acordo com o INE, uma grande empresa (acima de 250
colaboradores), que opera em diferentes setores de atividade e esta presente em todo o
territorio portugués ha cerca de cinco décadas. O seu SGAD assenta em trés objetivos:
promogao do mérito, gestao e alocagdo dos Recursos Humanos (RH) e desenvolvimento
profissional dos colaboradores; porque a organizagio acredita que os colaboradores sao o
motor do seu sucesso. Este SGAD ¢ anual e abrange todos os colaboradores das diversas
areas (Marketing, Comercial, Logistica, Tecnologias da Informagao (TT), Financeira e RH)
avaliando o seu talento - entendido na organizagio como a conjugacao do desempenho

(avaliado em 5 niveis) com o potencial (avaliado em 3 niveis) dos colaboradores.

Segundo Aguinis (2013), Armstrong (2014), Camara (2012) e Rego, Gomes, Cunha,
Cardoso-Cabral, Cunha, & Marques (2015), a Avaliagio de Desempenho (AD) decorre da
exposicao sistematica dos pontos fortes e fracos de um colaborador, tornando-se essencial
enquanto constituinte da Gestao de Desempenho (GD). Assim, estes autores consideram
que a GD envolve um processo continuo de identificagao, medi¢ao e desenvolvimento do
desempenho dos individuos e das equipas em que se inserem, e de um alinhamento deste
desempenho com os objetivos estratégicos organizacionais da entidade em questio. Desta
forma, o estudo do desempenho dos funcionarios torna-se relevante para qualquer
organiza¢ao, uma vez que os custos de mao-de-obra sao muito significativos e uma
organiza¢ao competitiva precisa de manter um desempenho elevado — que é obtido pela
forca de trabalho (Camara, 2012). Na literatura da Gestao Estratégica de RH ¢ relativamente
consensual que os colaboradores sao um fator imprescindivel para o sucesso das Entidades,
mas nao ¢ consensual que a AD possa ser um instrumento de gestio que contribua para a
melhoria continua e, consequentemente, garanta um elevado desempenho (Armstrong, 2014;

Bouskila-Yam & Kluger, 2011; Finney, 2022; Rajput, 2015; Homauni, Mosadeghrad &



Jaafaripooyan, 2021; Bratton & Gold, 2017). Por outro lado, alguns colaboradores nao
entendem a utilidade da AD (Bratton & Gold, 2017; Gibbs & Lazear, 2013; Ishizaka &
Pereira, 2016).

A motivagao para a realizagao deste estudo reside no facto deste sistema ser muito
valorizado pela organizagdo, sendo, por isso, necessaria uma constante reavaliagiao. Por outro
lado, este processo foi adotado ha cerca de 10 anos e a organizagdo tem vivenciado
constantes mutagoes e, segundo responsaveis da empresa, pouco se refletem em alteragdes
do mesmo, pelo que possivelmente se encontra desatualizado. Neste ambito, o estudo
consistira, primeiramente, numa analise da literatura sobre SGAD’s, bem como de temas
subjacentes, que servira de base ao quadro de analise do estudo de caso. De seguida, sera
realizada a recolha de dados, através de diversas técnicas, nomeadamente, notas de campo,
analise documental, observagao participante, sendo também realizadas entrevistas individuais
e focus gronp. Seguir-se-a a sua analise e respetiva interpretacao, que revelara os pontos fracos
do SGAD, de forma a possibilitar a identificacio das principais oportunidades de melhoria.
Por fim, serdo enumeradas as vantagens e desvantagens da implementag¢ao das oportunidades
encontradas e priorizadas de acordo com as necessidades e considera¢ées da organizagio em

estudo.

O resultado deste estudo podera constituir uma ferramenta util para a Instituicao
acolhedora, permitindo-lhe retificar fases ou situagdes menos corretas e, principalmente,
atualizar o processo. Podendo igualmente constituir documento de base para a comunidade

cientifica, expondo metodologias de verificagao da eficacia dos SGADS.

No presente Relatorio expor-se-a, de seguida, a sec¢ao 2 - a revisao de literatura -, onde
serdo explorados com maior detalhe os conceitos-chave. Posteriormente, na secgao 3 sera
exposta a metodologia do estudo de caso, que inclui diversas técnicas de recolha e analise de
dados. Na sec¢ao 4 serdo apresentados e discutidos os resultados e, por fim, sera apresentada,

seccdo 5, a conclusiao do estudo.



2. Revisao de literatura

2.1. Desempenho Individual

Atualmente, as organizagdes come¢am a inteirar-se da importancia dos seus
colaboradores como motor do seu sucesso (Urbancova, Stachova & Stacho, 2017), e assim,
torna-se indispensavel recorrer a individuos com elevado desempenho e potenciar o
desenvolvimento das suas capacidades na organizacao (Den Hartog, Boselie & Paauwe, 2004;

Orogbu, Onyeizugbe & Ngoz, 2015).

Definido como “o comportamento que alcanga resultados” (Armstrong, 2014,
p.334), o desempenho integra nao s6 os resultados obtidos de um trabalho (o que foi feito),
mas também os comportamentos aquando da sua realizagao (a forma como os resultados
foram produzidos). Neste sentido, os SGAD’s geralmente avaliam tanto os comportamentos

como os resultados dos individuos avaliados (Armstrong, 2014; Camara, 2012).

2.2 Avaliagao de Desempenho

A AD ¢ uma atividade essencial para a Gestao de Recursos Humanos (GRH) pela
sua capacidade de recolha de informagdes, dado que permite desenvolver e motivar os
colaboradores a desempenhar melhor as suas tarefas, determinar possiveis recompensas e
progressoes na carreira, indicar necessidades de formacao, aumentar a sustentabilidade da
organiza¢ao através do aumento do desempenho e da produtividade, bem como alinhar os
objetivos individuais com os organizacionais (Bratton & Gold, 2017; Caetano, 2009; Gibbs
& Lazear, 2013). Neste ambito, Aguinis (2013) define a AD como a descri¢ao sistematica
dos pontos fortes e fracos de um funcionario, sendo vista como uma caracteristica-chave da

vantagem competitiva de qualquer organizacao (Gibbs & Lazear, 2013).

Este processo engloba toda a populagio de uma organizagdo. A sua criagdo e
desenvolvimento estd nas maos da gestao de topo, do pessoal de RH, das chefias/avaliadores
e dos colaboradores/avaliados (para que exista um alinhamento dos objetivos individuais e
organizacionais). A sua comunicag¢ao e organizacao ¢é realizada pelos RH, ja a avaliacio pode
ser efetuada por todos aqueles que tém como funcao supervisionar outros, mas também
pode ser efetuada por outros stakeholders da organizagio (envolvendo também clientes e
colegas de equipa) e, por fim, os avaliados sio os colaboradores que tém de apresentar

resultados a alguém que lhes ¢ superior na escala hierarquica da empresa.



Contudo, na GRH, a AD ¢é das tarefas mais controversas, se nio mesmo a mais
controversa e menos popular entre os envolvidos, porque, genericamente, os avaliadores nao
demonstram apre¢o pela sua realizagdo e muitos dos avaliados nao entendem a sua utilidade
(Bouskila-Yam & Kluger, 2011; Bratton & Gold, 2017; Gibbs & Lazear, 2013; Ishizaka &

Pereira, 2016). Assim sendo, torna-se relevante o estudo da sua eficacia.

Para uma AD eficaz, DeNisi & Smith (2014); Ikramullah, Prooijen, Igbal & ul-
Hassan (2016) consideram que esta deve conectar todos os envolvidos para as avaliagdes
serem facilmente entendidas e explicadas, levando a percecdes de maior justiga e equidade

(Bratton & Gold, 2017).

2.2.1 Métodos de avaliagio de desenpenho

Para responder a necessidade de avaliar os colaboradores foram criados métodos que
tem evoluido e se tornado cada vez mais complexos ao longo do tempo. Estes métodos
variam de organizagao para organizagao pois cada uma tende a criar o seu préprio método
(Chiavenato, 2009). Segundo Rego et al. (2015), os métodos de avaliagao mais frequentes sao
definidos a partir de dois eixos, relativamente a sua abordagem (absoluta ou relativa) e ao seu

foco (sobre comportamentos ou resultados), conforme ¢ apresentado na Figura 1.

Ensaio narrativo Gestdo por objetivos
Escala grafica ou de atributos Balanced Scorecard
Checklist comportamental
Incidentes criticos
BARS(escalas de avaliagdo
ancoradas em

Absoluta

g| |comportamentos)
% Assessment Centers
=2 - - ~
6| |Ordenagdo simples Ordenagdo
2 Ordenagdo emparelhada Ordenagdo emparelhada
Distribuicdo forcada Distribuicdo forcada
2
£
&
Comportamentos/Atributos individuais Resultados
Foco

Figura 1 - Métodos de avaliagao de desempenho. Fonte: Rego et al., 2015

Nesta investigacao serao estudados a gestao por objetivos, por ser dos mais utilizados
(Zhao & Gudamu, 2021; Ponisciakova & Kicova, 2021), bem como o método BARS, uma

vez que se apresenta como uma forma de avaliacao baseada na realidade objetiva e por ser



uma alternativa possivel a gestido por objetivos (Majid, 20106) e ainda a distribuicao forcada,
uma vez que é dos métodos de AD mais controversos (Torrington, Hall, Taylor & Atkinson,

2020; Loberg, Nuesch & Foege, 2021).

2.2.1.1 Gestao por objetivos

Este tipo de gestido procura realizar e organizar as tarefas necessarias para o alcance
de um (ou varios) objetivo(s) pretendido(s), tendo sido criado por Peter Drucker em 1954
(Drucker, 1954) e foi globalmente implementado a partir dos anos 80 (Zhao & Gudamu,
2021).

A gestdo por objetivos inclui trés fases: estabelecimento de objetivos, realizagao e
monitoriza¢ao dos objetivos e avaliagio do cumprimento dos objetivos. Na primeira fase sio
definidos objetivos a nivel organizacional, de forma hierarquica e em cascata, por todos os
niveis da organizacio, até chegar ao nivel individual. A fase de realizacio dos objetivos trata
da implementacio do plano de objetivos e devem efetuar-se avaliagdes regulares ao
cumprimento dos mesmos, que incluem sumarios e feedback. Por fim, na fase de avaliagio do
cumprimento dos objetivos, avalia-se em que medida estes foram cumpridos e procura-se
definir melhorias de acordo com os pontos fracos existentes (Zhao & Gudamu, 2021). Neste
ambito, uma AD baseada na gestio por objetivos qualifica os colaboradores na medida em
que estes contribuirtam para o sucesso estratégico da organizacao, sendo que o seu

desempenho ¢ calculado pelo cumprimento dos objetivos previstos (Rego et al., 2015).

Segundo Rego et al. (2015) e Weintraub, Cassell & DePatie (2021) para que os
objetivos conduzam a melhorias no desempenho ¢ fundamental que sejam SMART (isto ¢,
“specific’, “measurable”’, ““achievable”, “relevant’ e “time-bound”, ou seja, especificos, mensuraveis,
alcangaveis, realistas e com prazo de execugao) (Doran, 1981). Os objetivos devem ser
definidos com o envolvimento de todos os colaboradores (Rego et al., 2015; Drucker, 2019)
e ¢ essencial que estes recebam feedback sobre a sua evolugido no cumprimento dos objetivos,
para que no final, ao se revelar o nivel de alcance dos objetivos previstos, nao seja uma
surpresa para o colaborador (o que pode afetar a sua motivacao) e também, para que este
tenha possibilidade de alterar o seu comportamento de forma a ajustar-se aos objetivos
previstos. Drucker (2019) acrescenta que a definicao de objetivos no sentido ascendente
pode ajudar no estabelecimento de uma dire¢aio comum para a organizagao e na eliminagao

de direcées erradas.



Como vantagens deste modo de gestio, Caetano (2009) refere que a definicao de
critérios especificos e dificeis de alcangar produz melhores desempenhos do que a definicdo
de objetivos genéricos ou até mesmo a auséncia de objetivos. A evidéncia empirica mostra
que até no caso de colaboradores que ja dominam certa tarefa, estes podem ter melhores
desempenhos se receberem objetivos especificos e dificeis do que se lhes for indicado para

realizar a tarefa o melhor possivel (Rego et al., 2015).

As desvantagens apontadas a gestdo por objetivos relacionam-se com a dificuldade
em aplicar este método a algumas fungoes com elevada volatilidade (por exemplo, fun¢oes
de RH) ou por exigirem trabalho de equipa, uma vez que os objetivos se focam em resultados
tangfveis e os individuos podem atingi-los de forma nem sempre adequada. Assim, as

relagoes interpessoais ou até o clima organizacional pode sair lesado (Proenca, 2021).

2.2.1.2 Behavioural Anchored Rating Scales (BARS)

Esta metodologia foi proposta por Smith e Kendall (1963), conhecida em portugués
como “escalas de observag¢ao comportamental”. As BARS sio constituidas por dimensoes
que descrevem um certo comportamento e por uma escala vertical que descreve os varios
niveis de desempenho relativamente a cada uma das dimensdes (Rego et al., 2015; Matosas-
Lopez, Leguey-Galan & Doncel-Pedrera, 2019). Neste ambito, o papel do avaliador é o de
avaliar em que medida cada colaborador tem exibido esses comportamentos na realizacao

das suas tarefas (Caetano, 2009).

A principal vantagem das BARS é que este disponibiliza um quadro de referéncia
comum para os avaliadores, minorando a variagao na classificagao dos colaboradores, o que
também permite realizar comparagoes entre colaboradores (Rego et al., 2015). Por outro
lado, hi também provas de que as BARS estio ligadas a percecoes de justica, porque os

avaliadores conseguem dar um feedback especifico e simples baseado nos comportamentos

dos colaboradores (Klieger et al., 2018).

Como desvantagem deste método pode-se considerar os custos inerentes a sua

criagao e implementagao (Caetano e Vala, 2002).



2.2.1.3 Distribuicao Forcada

Este método foi idealizado por Jack Welch, antigo CEO da General Electric. Este
defende que os avaliadores tém de distribuir as qualificacbes dos avaliados seguindo uma
dada distribuicio, recorrendo a uma curva de referéncia normalmente semelhante a curva da

distribui¢ao normal (Jacobs, 2015).

Para construir a curva de referéncia da distribuicao for¢ada os profissionais de RH
devem especificar o numero e designacao das categorias de avaliagao, que definem niveis de
eficacia distintos. Relativamente ao nimero de categorias normalmente varia entre 5 e 11 e
as defini¢oes das categorias podem ser tao breves como uma simples palavra ou descri¢oes
mais elaboradas do desempenho (por exemplo, “mau”, “médio”, “bom” e “muito bom”)
(Jacobs, 2015). Depois de realizadas as avaliages, seguindo a curva de referéncia da
distribuicao forcada, pode realizar-se a calibracio das mesmas- processo no qual os
avaliadores analisam as classificagoes de desempenho de varios funcionarios -, para limitar o
enviesamento no processo de avaliagdo de desempenho e assegurar que os gestores acordem

os critérios contra os quais os seus relatorios diretos serdo avaliados (Singh, 2016; Stewart,

Gruys & Storm, 2010).

A distribui¢ao for¢ada, também conhecida por avaliacao por quotas, evita a tendéncia
de atribui¢io de qualificacoes elevadas/fracas a todos os colaboradores (também conhecidos
como erro de gravidade e de leniéncia, respetivamente), por outro lado, assegura um
resultado do processo mais objetivo (porque os funcionarios sio avaliados todos sobre os

mesmos critérios), e distingue evidentemente o mérito, o que potencia a motivagao dos

colaboradores (Rego et al.,, 2015).

Para as organizac¢des, este tipo de metodologia pode apoiar a identificagdo dos
colaboradores com melhores desempenhos e permitir que estes sejam recompensados de
uma forma mais distinta. Adicionalmente, os colaboradores com piores desempenhos
podem perceber que nao estao a exercer as tarefas certas e esta avaliagdo pode ajudar a
empresa a identificar outras tarefas que estes colaboradores possam executar com melhor

desempenho ou até decidir despedi-los (Stewart et al., 2010).

Em contraste, os sistemas de distribuicio forcada ndo incluem uma avaliacio real
dos niveis de desempenho absolutos: nao ha capacidade de comparar classificages entre
grupos e este método nao fornece informacao especifica para efeitos de feedback de avaliagao

e coaching de desempenho (Jacobs, 2015). De salientar que se a distribuigao real das avaliagoes



de desempenho for bastante assimétrica e diferente da esperada, nomeadamente, se num
departamento todos os funcionarios tiverem desempenhos excelentes, a distribuicao forcada
obriga a que alguns obtenham avaliagbes fracas, por vezes até inferiores a de colegas menos
competentes, mas que sao melhores nos seus outros departamentos. Este problema pode ser
ultrapassado se as quotas de distribuicdo forem as mais proximas da realidade possivel,

podendo ser diferentes entre departamentos ¢/ou unidades de negdcio (Rego et al, 2015).

2.3. Gestdao de Desempenho

A GD ¢, tradicionalmente, um processo com regularidade anual, continuo, de
identificagdo, medi¢ao e desenvolvimento do desempenho dos colaboradores e respetivas
equipas em que se inserem, fornecendo os meios necessarios para que os individuos tenham
um bom desempenho dentro de um quadro acordado de objetivos, padroes e requisitos de
competéncia planeados (Aguinis, 2013; Armstrong, 2014). Assim, é essencial uma correta
concecao e implementagao do SGAD, para que seja explicada claramente a contribui¢ao dos
colaboradores para os objetivos organizacionais. Caso contrario, pode conduzir ao aumento
do risco de litigio, a exigéncias injustificadas dos RH, a classifica¢Ges variaveis e injustas e a

inimeros enviesamentos (Aguinis, 2013).

Como caracteristicas-chave, um SGAD deve integrar formagoes aos avaliadores
(normalmente as chefias) para realizar avaliagoes (Aguinis, 2013; Camara, 2012; Lawler,
Benson & McDermott, 2012; Botha, Blom & Modipane, 2019), especialmente porque alguns
destes avaliadores enfrentam tanto o papel de avaliador como de avaliado (Torrington et al.,
2020) e também objetivos organizacionais (Lawler et al., 2012; Igbal, Akbar, Budhwar &
Shah, 2019). DeNisi & Smith (2014); Botha et al. (2019); Awan, Habib, Akhtar & Naveed
(2020) & Mok & Leong (2021) consideram que a exatiddo e a percegdo de justica deste
sistema por parte dos colaboradores sdo relevantes na sua defini¢ao, sendo que estas podem
ser introduzidas através de um maior envolvimento dos colaboradores na definicio dos
objetivos. Aguinis, Gottfredson & Joo, (2013) acrescentam que este sistema deve também

fomentar a aprendizagem.

Schleicher et al. (2018) consideram que o SGAD ¢ constituido por znputs e outputs e
por 4 componentes. Os znputs referem-se ao meio organizacional em que o sistema se insere,
nomeadamente, a cultura, a estrutura, a estratégia organizacional e de RH. Os outputs referem-
se as consequéncias que o SGAD pode ter, como as classificagcdes de desempenho, a criagao

de planos de desenvolvimento, o planeamento de carreira, as recomendagoes a decisdes



administrativas (incluindo recompensas, promogoes, formagoes, rescisoes, etc.) e a
documentagao para fins legais. Por fim, os componentes nomeados pelos autores sio as
tarefas de GAD, a caracteriza¢do dos individuos envolvidos, os processos formais e os
processos informais. As tarefas de GAD englobam o estabelecimento de expectativas de
desempenho, a observa¢ao do desempenho dos colaboradores, a integragdao de informacao
sobre o desempenho, a apresenta¢ao de uma avaliacio formal sumaria do desempenho, a
reunido formal de revisio do desempenho e o waching dado aos colaboradores. A
categorizagao dos individuos envolvidos (avaliadores e avaliados) inclui as suas caracteristicas
(nomeadamente competéncias, necessidades e demografia) que sdo determinantes para o seu
comportamento na realizacio das tarefas. Os processos formais englobam estruturas,
processos e procedimentos que sao explicitamente desenvolvidos para levar os individuos a
realizar tarefas consistentes com a estratégia. Os processos informais sao 0s processos nao
escritos, de certa forma implicitos, que surgem ao longo do tempo e que refletem os proprios
processos relacionados com a GAD, por exemplo, presenca de feedback informal, a
comunicacio entre o avaliador e o avaliado e o envolvimento na defini¢ao de objetivos ou
até dimensoes contextuais que influenciem o SGAD (nomeadamente, o clima politico em

torno da GD).

No que se refere ao desenvolvimento profissional e individual dos colaboradores, o
SGAD deve incluir planos de desenvolvimento individual (PDI) que abrangem os objetivos
de desenvolvimento — que devem ter em conta tanto as necessidades de desenvolvimento
(ND) da organizag¢ao como as do individuo -, as competéncias que se pretendem adquirir,
uma linha temporal relativa a aquisicdo das novas competéncias e medidas que serdo
utilizadas para avaliar se os objetivos foram alcancados. As iniciativas de desenvolvimento
(ID), ou seja, as atividades realizadas para atingir os objetivos de desenvolvimento e assim
colmatar as ND podem incluir, entre outros, formagao em exercicio, participagdo em
conferéncias, tutoria, mentoria, coaching e rotacio de postos de trabalho, e devem ser
escolhidas pelo avaliado e pelo avaliador, sendo que esta escolha deve ter por base os recursos
disponiveis da organiza¢ao, os objetivos de desenvolvimento em questdo e as preferéncias
de aprendizagem do colaborador. Neste ambito, o papel do avaliador é realmente
importante, uma vez que tem de apoiar o avaliado na definicao do seu PDI a0 mesmo tempo
que necessita de identificar as ND para que os objetivos se cumpram. Cabe-lhe igualmente
o papel de estabelecer a relagao entre os objetivos de desenvolvimento do colaborador e os

objetivos organizacionais, de verificar o progresso do funcionario no alcance dos objetivos



e no fornecimento de recursos para que o colaborador consiga cumprir os objetivos (por
exemplo, aconselhamento, motivacio e feedback recorrente) (Aguinis, 2013; Aguinis e Burgi-

Tian, 2021a).

2.3.1. Ciclos da GD

Este processo ¢ organizado num ciclo continuo (cf. Figura 2), inicialmente definido
por Demining’s (1980, cit in Armstrong, 2014), que consiste em planear, agir, monitorizar e
rever. A fase de planeamento, que se baseia num acordo de desempenho - comega por definir
as expectativas e aquilo que ¢ necessario para se atingir os resultados pretendidos.
Posteriormente, sio implementadas atividades para atingir o nivel de desempenho
anteriormente definido, nomeadamente planos de desenvolvimento pessoal, formagao,
coaching, projetos, mentoria e¢ a avaliacgio multifonte. Ao longo do ano, decorre a
monitorizac¢ao e o feedback, que direciona, controla e mede o desempenho de forma continua,
para que os objetivos sejam atingidos. Por fim, é efetuada a revisdao (também conhecida como
avaliagdao), onde sdo discutidos os progressos e resultados obtidos e se identifica as
intervengoes necessarias para potenciar o desempenho futuro, seguindo-se assim novamente

para a fase de planeamento.

Planeamento-Acordo de
Desempenho

Revisdo- Analise
Conjunta do
Desempenho

Monitorizacio- Gestao
do Desempenho ao
longo do ano

Figura 2 — Ciclo de Gestio de Desempenho. Fonte: Armstrong, 2014.

Execucio- Atividades de
Desempenho

Contudo, Armstrong (2018) enuncia algumas limitagdes deste modelo. Por um lado,
a progressao constante apresentada pela conexao entre as diferentes fases nem sempre é

realista, porque os avaliadores tém a tendéncia a compartimentar estas atividades, se ¢ que as

10



realizam de todo. Por outro lado, este sistema muitas vezes condensa demasiada burocracia
e complexidade, pela intengdo por parte de quem concebe SGAD’s em englobar todos os
aspetos do modelo em detalhe. Adicionalmente, o alinhamento entre os objetivos individuais
e organizacionais é muito dificil de alcancar, uma vez que as metas da organizagio
dificilmente se traduzem nas metas individuais, devido a sua complexidade, insuficiente
defini¢do ou afastamento dos colaboradores. No fundo, o sucesso do modelo depende do
contexto em que estd inserido, nomeadamente da estrutura e cultura organizacionais, porque
um SGAD pode contemplar as medidas academicamente mais corretas e nao funcionar na
pratica, devido a descontextualizacio do mesmo a realidade vivenciada (Stoskopf, 2002;

Gomes, Mendes & Carvalho, 2017).

2.3.2. Eficdcia e efeitos dos SGAD’s

Além de se acreditar que os SGAD’s melhoram o desempenho, as provas de
investigacao sao mistas (Torrington et al., 2020), por isso, Aguinis (2013), Ikramullah et al.,
(2016), Schleicher, Baumann, Sullivan & Yim (2019) estudaram a eficacia dos SGAD’s. O
modelo de Schleicher et al. (2019) considera que a eficacia dos SGAD’s pode contemplar o
foco no colaborador, no gestor e na equipa ou na unidade de trabalho, considerando

diferentes outputs mais qualitativos e quantitativos conforme apresentado na Figura 3.

Nivel da unidade
| Facilitadores
Cognitivos Resultados Operacionais
Comport: . .
} - o e Produtividade do Resultados Financeiros
Reagdes Aprendizagens Transferéncia trabalho —Tnoal
Cuznifite @ quEiizds Cre;:imemo das vendas
Cognitivas Cognitivas Qualidade da relacdo . da producéo ‘ )
5 | | Afetivas Motivacionais Qualidade nas Recursos de capital Inovag#o organizacional Cresc|mezto Ca
+ Utilidade Competéncias tomadas de decisdo Anci Pl bilidad organizagac
& - P! D o Competéncias/H [ N Competitividade
a 8 Satisfaciio Qualidade de Eficiéncia na gestdo /Potencial corporativa
é classificagdo Motivagio Turnover
[ Desempenho de
o seguranca
-8 Absentismo
[} Queixas
=
= R I T — eSS
[ ]
c
Q ~ . -
EEL Reagdes Aprendizagens Transferéncia
o N
5] . Cognitivas Atitudes no trabalho
[=) Afeti Empowerment
o o vas Motivagdo
© Utilidade ¢
= e Desempenho
o Satisfacdo = .
0 Percecdo de justica
LOB Atragdo organizacional
o Bem-Estar
Criatividade
Comportamento
contraprodutivo
Afastamento

Figura 3 - Esquema dos critérios de avaliagio da eficacia de um SGAD. Fonte: Proenca (2021,
p- 37) adapt. de Schleicher et al., 2019, p.854
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Segundo este modelo de Schleicher et al. (2019), os primeiros critérios de eficacia
podem centrar-se na avaliagio das reagoes dos colaboradores e dos gestores ao SGAD,
seguindo-se as aprendizagens derivadas do sistema, depois a transferéncia dessas reagoes e
aprendizagens para os comportamentos e atitudes no contexto do trabalho e, em udltimo
lugar, os resultados agregados que incluem variaveis, nao so6 referentes ao capital humano,
mas também aos resultados operacionais e financeiros. As reag¢oes dividem-se em trés
grupos: i) as afetivas — descrevem a forma como o individuo se sente com o SGAD, ii) as
cognitivas — relacionadas com aquilo que o individuo pensa do SGAD e iii) a satisfagao geral
com todo o sistema. De seguida, as aprendizagens de um SGAD sao esperadas tanto em
gestores como em colaboradores. Para os colaboradores estas dividem-se em cognitivas (por
exemplo, o conhecimento da importancia do seu desenvolvimento e percegao das suas ND),
em motivacionais (relacionadas com a intengao de realizar a AD e com a motivagao para
melhorar o seu desempenho) e de competéncias (nomeadamente, pela procura e partilha de
feedback com os seus gestores e pares) enquanto que, para os avaliadores/gestores, se adiciona
igualmente a qualidade das classificagcdes (como o desenvolvimento de critérios de fiabilidade
e validade do SGAD). Espera-se que estas reagdes e conhecimentos, que constituem as
aprendizagens, se estendam para além do contexto do SGAD, transferindo-se para o
contexto de trabalho, podendo resultar numa melhoria da qualidade das relagoes entre as
pessoas, alterando até a forma de trabalhar. Em dltima instancia, espera-se que a transferéncia
se reflita numa maior e melhor colaboragao em equipa, em melhores decisdes relativas ao
capital humano, na partilha de informagao que podera gerar uma maior confianga na gestao

e potencialmente alterar o clima e a cultura organizacional.

O modelo considera ainda que existem facilitadores que colaboram para a
transformac¢ao do desempenho ao nivel individual dos colaboradores e dos gestores em
desempenho organizacional, representando assim moderadores relevantes entre as
transferéncias e os recursos de capital. Schleicher et al. (2019) consideraram como
facilitadores, nomeadamente, cognitivos (como o clima, a cultura), comportamentais (como
o tipo de lideranca na organizagdo, a confianca na gestdo, a partilha de

conhecimento/informacao) e afetivos (como a coesio, confianga, e colaborac¢io de equipa).

A agregacao das transferéncias com os facilitadores origina os recursos de capital,
que sdo baseados no modelo AMO (“Ability”, traduzido para competéncias e habilidades,

“Motivation”, traduzido para motivacao e “Opportunity” traduzido para oportunidade). Este
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modelo postula que as praticas de GRH, onde se inclui a AD e a GD, podem contribuir para
melhorar o desempenho dos colaboradores (Appelbaum, Bailey, Berg & Kalleberg, 2000).
Exemplificando, as habilidades e competéncias permitem ao colaborador realizar a sua
funcao (podendo ter influéncia, por exemplo, do recrutamento e sele¢ao - que sao praticas
de GRH - uma vez que estas praticas garantem que os colaboradores sio capazes). A
motivacdo ¢ influenciada pela AD, por recompensas, pelo desenvolvimento de carreira, e
pela seguranga no emprego. Por fim, a oportunidade, refere-se aos ensejos que Os
colaboradores tém em participar ou contribuir para melhorar o seu desempenho profissional
e ¢ influenciada por iniciativas como o trabalho em equipa, promog¢io de autonomia,
comunicag¢do e rotagao no trabalho (Hutchinson, 2013). Assim sendo, os colaboradores
contribuem para o bom desempenho organizacional quando possuem as habilidades e
competéncias correspondentes a sua fungdo e tém a motivagao e a oportunidade de coloca-

las em pratica.

Por fim, os resultados operacionais considerados sao a produtividade laboral, a
qualidade do produto, a inovagio, o desempenho da seguranca, a responsabilidade social da
empresa, as taxas de rotatividade, o absentismo e as queixas. Os resultados financeiros
incluem o retorno sobre o investimento (ROI), o retorno sobre os ativos (ROA), o

crescimento das vendas, o crescimento da empresa e a competitividade do mercado.

Segundo algumas pesquisas empiricas de Schleicher et al. (2019), as reagdes dos
gestores tendem a ser diferentes dos colaboradores devido as diferencas no conhecimento
do SGAD. Inclusive, Schleicher et al. (2019) consideram que as reagdes dos avaliados sao
mais uteis e até positivas quando os colaboradores participam na constru¢io do processo,
quando estes tém conhecimento sobre como este funciona e quando os avaliados acreditam
que oOs seus supervisores sido imparciais e justos. Em contraste, com insatisfacio e
sentimentos de injustica no SGAD por parte dos colaboradores, e iniquidade nas avalia¢Ges,
qualquer sistema de avaliacio estara condenado ao fracasso. As reagbes dos gestores sao
também mais influenciadas pela abordagem de classificagao (por exemplo, o tipo de feedback
que se espera dos gestores, a escala de avaliacdo e a facilidade dos gestores em aceitar o tipo
de avaliagio realizada pela empresa (Schleicher, Bull, & Green, 2009)) e por fatores
individuais (por exemplo, experiéncias anteriores com SGAD’s, qualidades de lideranga e a
personalidade). Para os critérios de aprendizagem dos colaboradores, tanto os processos

informais (por exemplo, entrega de feedback), como os formais (por exemplo, tipo de
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avaliagdo), sio importantes para a aprendizagem motivadora e baseada em competéncias.
Para os critérios de aprendizagem dos gestores, os processos formais parecem ter maior

impacto, especialmente a formagao dos avaliadores.

Se 0 SGAD for eficaz, ou seja, se cumprir os seus objetivos, ¢ possivel desenvolver
uma cultura de elevado desempenho motivando os envolvidos. Desta forma, os avaliadores
conseguirdo percecionar de forma correta e detalhada a posicao dos avaliados e de que forma
estes ultimos podem melhorar o seu desempenho, bem como clarificar as tarefas a realizar,
os critérios aplicados e os objetivos organizacionais. Consequentemente, pode fomentar o
autoconhecimento e o desenvolvimento individual e as a¢cbes administrativas passam a ser
mais apropriadas e justas levando os colaboradores a serem mais competentes, melhorando
assim a sua conduta e desempenho (Aguinis, 2013; Armstrong, 2014). Numa perspetiva mais
abrangente, um SGAD pode facilitar a mudanca organizacional (Aguinis, 2013), pois tal
como mencionado por Pennington (2003, p.253), “a mudanca cultural é impulsionada por uma
mudanga no desempenho. A cultura de uma organizacao nao pode ser instalada. Ela pode ser orientada e
influenciada por politicas, praticas, competéncias e procedimentos que sao tmplementados e reforcados. A rinica

forma de mudar a cultura ¢ mudar a forma como os individuos atuam diariamente”.

2.4. Algumas Tendéncias Atuais dos SGAD’s

O nosso planeta esta em constante mudanga, acentuada pela atual crise pandémica,
o que afeta a GD de todas as organizagoes. Em especial e em consequéncia da pandemia
Covid-19, muitas organizagoes vivenciaram redugdes de desempenho individual e
organizacional, bem como aumentos nos indices de absentismo e rotatividade (Felipe,
Medeiros, Camargo & Junior, 2021). Aguinis & Burgi-Tian (2021b) acrescentam que os
profissionais em geral tiveram de enfrentar o congelamento de contratagdes, despedimentos,
a auséncia de recompensas variaveis, reducOes salariais e até lidar com a altera¢ao da forma
de trabalhar (em muitos casos, somente teletrabalho) o que, consequentemente, aumentou o

stress destes e de todos os colaboradores.

Além disso, a COVID-19 evidenciou as fragilidades de muitos SGAD’s que se
baseiam numa AD anual, com pouco esfor¢o para fornecer feedback e coaching numa base
continua, com pouco alinhamento entre o desempenho dos funcionarios e os objetivos
estratégicos da organizagao e um foco apenas no desempenho passado. Desta forma, existe
atualmente uma grande dificuldade na medi¢ao do desempenho dos colaboradores por parte

de muitas organizagoes.
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Neste ambito, Aguinis & Burgi-Tian (2021a) argumentam que é especialmente
relevante nao s6 continuar, mas também reforcar a GD, com o intuito de comunicar a
direcdo estratégica da organizagio, recolher dados empresariais valiosos, fornecer feedback
critico aos colaboradores, proteger as organizagoes de riscos legais e reter os melhores
talentos. Os autores defendem que uma empresa deve ser capaz de medir o desempenho
durante uma crise pandémica, porque durante uma época conturbada os colaboradores
recorrem aos seus lideres para obter orienta¢ao e o SGAD serve como um canal chave para
comunicar a diregdo estratégica da empresa. Por outro lado, sem informacio sobre o
desempenho, os avaliadores nio podem fornecer um feedback solido e significativo aos
colaboradores para melhorar o seu desempenho no futuro. O feedback frequente e continuo
nao s6 da continuidade ao desenvolvimento profissional dos funcionarios, como também os
ajuda a sentirem uma sensacao de ligagdo e seguranca psicoldgica (Wilken, 2020).
Adicionalmente, a falta de dados de desempenho durante um periodo significativo coloca a
empresa numa posi¢ao juridica vulneravel. Numa época de crise, muitas organizagoes sao
forcadas a dispensar alguns funcionarios e o desempenho ¢ um dos principais fatores
utilizados para decidir quais serdo dispensados. Sem documentacdo sobre desempenho, as
decisbes podem ser injustas, e as organizacdes podem enfrentar processos judiciais, caso
antigos colaboradores questionem as decisoes de despedimento (Starner, 2020). Por fim, sao
necessarios dados de desempenho para identificar com precisao e reter com sucesso 0s
funcionarios que dao contribui¢es substancialmente mais importantes do que a média dos

colaboradores (Aguinis & Bradley, 2015).

Neste sentido, com base na analogia do marketing e da extensa evidéncia empirica
apoiante do NPS (Nez Promoter Score), que consiste num indicador da fidelidade dos clientes
em relacdo a uma organizagao criado por Reichheld (2003), Aguinis e Burgi-Tian (2021a)
propoem a criacao do Performance Promoter Score (PPS). De acordo com os autores, o PPS
envolve a resposta a trés questdes para medir o desempenho: “7. Qual é a probabilidade de
recomendar o trabalbo com (nome do individuo, grupo de trabalho, ou unidade) a nm amigo ou colega? 2.
Por que razao fornecen a classificagiao em causa? 3. O que seria necessario para aumentar a pontuacdo apenas

por um ponto?” (Aguinis & Burgi-Tian, 2021a, p.152).

A crise do COVID-19 tornou ainda mais evidente a necessidade de simplicidade e
adaptabilidade em todos os processos organizacionais. O SGAD enunciado por Aguinis &

Burgi-Tian (2021a) aborda estes e outros desafios. O PPS ¢ flexivel (pois ndo entra em
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detalhes técnicos de fungdes ou grupos hierarquicos), ¢ conveniente e pratico (uma vez que
nao sdo necessarios mais de 15 segundos para responder a primeira questdo e ndo mais de 5
minutos para responder as questdes em aberto), é padronizado (diferentes areas, grupos
funcionais e até geograficos sao avaliados da mesma forma, o que facilita a comparagao) e é
abrangente (avalia tanto o desempenho de tarefas como o desempenho contextual'). Por
outro lado, enquadra-se num sistema de feedback multifonte, porque se pode recolher
informacao de desempenho a partir de multiplas fontes (clientes, fornecedores, pares, chefias
e proprio). Os autores mencionam que os avaliadores devem estar familiarizados com os
avaliados e, para tal, sugerem que os mesmos possam convidar avaliadores, mas também as
chefias destes avaliados podem ser seus avaliadores e os RH podem também eleger outros
colaboradores recorrendo a listas de nomes de grupos de trabalho, comissoes e plataformas

de reunides (Aguinis e Burgi-Tian, 2021a).

Além da sua funcdo de medir o desempenho, mais ligada a AD, este sistema tem
também uma utilidade de gestido, uma vez que fornece informagdes sobre o desempenho
que podem alimentar outros processos de GRH, como a revisao salarial, a mobilidade vertical
e horizontal, o recrutamento, as rescisoes e as recompensas variaveis. A recompensa € o
reconhecimento sao ferramentas poderosas para aumentar a motiva¢ao dos colaboradores
(Gerhart & Fang, 2015) e as organizag¢des que conectam a remunera¢ao ao desempenho tém
nfveis mais elevados de retorno sobre os ativos (Brown, Sturman & Simmering, 2003). Como
exemplo, a ligacao entre o PPS e o recrutamento ¢ visivel principalmente pela resposta das 2
ultimas questdes, que permitirao aos profissionais de RH percecionar quais as competéncias

existentes na empresa e quais as competéncias a procurar nos candidatos que recrutam.

No caso de se avaliar um grupo de colaboradores, pode recorrer-se nao sé a
avaliadores internos (os colaboradores do grupo a avaliarem-se mutuamente), mas também
a avaliadores externos (chefias, clientes ou outros colaboradores que tenham mantido

contacto com cada colaborador em especifico).

Pelas caracteristicas descritas e principalmente pela sua simplicidade, o PPS pode ser

util para a realidade atual e futura de qualquer organizacio.

! Desempenho contextual ou comportamento de cidadania organizacional, descreve comportamentos
discricionarios que contribuem para a eficacia global da organizagio, mas que normalmente nio sio
explicitamente reconhecidos pelo sistema formal de recompensa. Organ, D. W. (2018). Organizational
citizenship behavior: Recent trends and developments. Annual Review of Organizational Psychology and Organizational
Behavior, 80, 295-3006.
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3. Metodologia

3.1. Método
Por forga do objetivo primario deste trabalho se centrar na compreensao da eficacia
do SGAD existente na Instituicio acolhedora, a abordagem metodoldgica escolhida é o

estudo de caso, tendo ja sido adotada por outros autores que estudaram o tema (Schleicher

et al., 2019; Sardi, Sorano, Ferraris & Garengo, 2020).

O estudo de caso consiste numa investigagdo empirica que procura compreender um
fenémeno contemporaneo inserido no seu contexto da vida real, utilizando diversas fontes
de dados (Yin, 2018). Através de diversas ferramentas de recolha de dados qualitativos e
quantitativos, pretende-se estudar e perceber o SGAD que se encontra em funcionamento
na Instituicao onde decorreu o estagio de 4 meses. Para o efeito, combinam-se metodologias
quantitativas e qualitativas uma vez que a sua uniao tem valor acrescentado (Joker, Pennink
& Morgado, 2018). Tal como mencionado por Baxter & Jack (2010), este método permite
analisar uma situagdo ou individuo em profundidade. Neste caso, procura-se perceber a
proficuidade do funcionamento do SGAD da Institui¢ao acolhedora, de forma a estabelecer
estratégias de melhoria, baseadas na identificacao dos pontos menos fortes da empresa em

questao.

O estudo de caso pode envolver até trés abordagens: exploratoria, descritiva e/ou
explicativa (Yin,2018). Caso se trate de um estudo exploratorio, explora-se um caso raro e/ou
existe pouca informagao disponivel e o propodsito do estudo prende-se com a clarificagao
dessa mesma informacao. Se for descritivo, procura-se caracterizar um certo fenémeno no
seu contexto natural. No caso de ser explicativo, pretende-se encontrar as razoes e/ou causas
para os fenémenos a ser explicados. Através dos dados que serdo obtidos, sera possivel
descrever, em profundidade, a realidade deste SGAD, nomeadamente, quais as suas ligacoes
a outros sistemas da GRH e a estratégia da Institui¢ao acolhedora. Também se ira procurar
explicar o nivel da sua eficacia, através das diversas ferramentas de recolha de dados, bem
como analisar as reagoes, as aprendizagens, as transferéncias e os recursos de capital - de
acordo com o explicado na sec¢ao 2.3.2 e sintetizado na Figura 2 -, para realizar proposi¢oes
teoricas que serao confrontadas pelos resultados, quantitativos e qualitativos, obtidos. Assim
sendo, pode-se classificar o presente estudo de caso como descritivo, explicativo e até

exploratorio.
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O caso de estudo pode também dividir-se em quatro tipos (Yin, 2018), mediante se
trate da analise de um caso unico ou extremo (estudo de caso unico) ou de varios casos
(estudo de caso multiplo), e mediante inclua s6 uma unidade de analise/caso (holistico) ou
no caso de incluir mais do que uma unidade de analise (incorporado). No presente trabalho

procura-se estudar um estudo de caso unico holistico pois s6 se avalia um inico SGAD.

Este método torna-se util pela possibilidade de conjugar diversas ferramentas de
recolha de dados, o que possibilita a triangulacao dos dados que por sua vez aumenta a

validade interna, externa e a confiabilidade dos dados (Yin, 2018).

3.2. Caracterizagao da Unidade de Analise - Institui¢io Acolhedora e respetivo
Sistema de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho

Para a delimitacdo do objeto de estudo, seja este um unico individuo, um grupo de
individuos, de processos, de instituigoes, de atividades ou até dimensdes do comportamento
organizacional ou social, a unidade de analise revela-se um elemento muito relevante para a

investigacdo. Neste estudo a unidade de analise ¢ o SGAD da Instituicdo Acolhedora.

3.2.1. Instituicao acolhedora

O caso em estudo, aplica-se, como referido anteriormente, a uma grande empresa com
relevo nacional com um ativo humano acima de 250 colaboradores. Segmenta-se a forca de
trabalho desta organizacdo em dois grandes grupos de trabalhadores: o front office, que tem
um contacto direto com os clientes e as suas necessidades e o back office, que garante o
funcionamento do front office, o cumprimento dos objetivos organizacionais e a defini¢ao do
planeamento estratégico da mesma. Esta investigacao ira basear-se no estudo do SGAD do

bactk office, caracterizado na Tabela 1.

Esta tabela revela que o nimero de funcionarios back office aumentou ligeiramente durante
o periodo em estudo. Por outro lado, existem mais individuos do sexo feminino do que do
sexo masculino a ser avaliados por este SGAD. Quanto a idade média dos individuos, esta
rondou nos trés anos analisados os 41 anos de idade e a antiguidade média foi de 14 anos.
Relativamente as habilitagoes literarias, quase metade dos individuos em 2018 e mais de
metade nos anos posteriores completaram o Ensino Superior, o que revela uma elevada

qualificagao dos colaboradores.
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2018 2019 2020

Variagdo do nimero de funcionarios +6% +3%
Género Feminino 58% 59% 59%
Masculino 42% 41% 41%
Idade Média 43 anos 40 anos 40 anos
Antiguidade Média 15 anos 13 anos 13 anos
HabilitagGes MBA 1% 1% 2%
literarias
Pés-Graduagio 4% 4% 4%
Mestrado 9% 11% 10%
Licenciatura 33% 35% 38%
Bacharelato 3% 3% 3%
Ensino Secundario 23% 24% 22%
Ensino Basico 5% 6% 4%
Outros/Sem informacio 22% 16% 17%

Tabela 1 - Caracterizagao demografica dos colaboradores back office da empresa?. Fonte: Elaboragao
propria.

De acordo com os colaboradores de RH esta empresa encontra-se na fase de maturidade,
uma vez que esta no mercado ha mais de trés décadas e ja ultrapassou a sua fase de maior
crescimento. A sua GRH tem como prioridades o “Bem-Estar”, a Inclusio e o
Desenvolvimento dos seus colaboradores. De acordo com os mesmos, além da consideracao
do orcamento disponivel (para todas as atividades relacionados com o departamento de RH),
determinado com base no volume de vendas, varios fatores externos sio também
considerados no desenvolvimento de politicas de GRH, nomeadamente o custo do trabalho,
a taxa de desemprego, a legislacdo laboral, o panorama econémico e social do pais e, no

momento do estudo, a pandemia COVID-19.

% Dados recolhidos a 17 de novembro de 2021.

19



A empresa autocaracteriza-se por se focar nas pessoas, considerando que o seu
crescimento, tanto a nivel pessoal como profissional, ¢ fundamental para o desenvolvimento
e sucesso da organizagdo. Neste ambito, o seu SGAD assenta em trés objetivos
fundamentais: 1) a meritocracia- a promogao do mérito, ii) a gestdo e alocagao dos recursos
humanos - que procura gerir os recursos de acordo com as necessidades da organizagao,
tentando ir também de encontro as necessidades de cada colaborador e iii) o crescimento e
desenvolvimento profissional dos colaboradores. Estes objetivos foram desenhados e
implementados na criagdo do SGAD (tendo este sido criado e desenvolvido entre 2010-2011

e implementado durante os anos de 2011 e 2012), nio tendo ocorrido altera¢Ses até ao dia

de hoje.

Segundo Aguinis (2013), Caetano (2009), Camara (2012), Rego et al. (2015) para se
percecionar o alcance de um SGAD, deve-se perceber a sua dimensio e caracteristicas. Neste
caso, o SGAD desta organizag¢do abrange todos os colaboradores das diferentes areas:
Martketing, Comercial, Logistica, Tecnologias da Informacao, Financeira e Recursos
Humanos. As areas desta organizacio sio divididas entre Areas Estratégicas (Comercial,
Logistica e Marketing, que sao as mais relevantes para a organizagdo pela atividade
desenvolvida por esta) e Areas Nio- Estratégicas, que inclui RH, TI e Financeira, que sio

atividades de suporte para esta organizagao.

3.2.2. O Sistema de Gestao e Avaliagao do Desempenho (§GAD)

Este SGAD avalia o talento dos colaboradores, que ¢ entendido na organiza¢gio como
sendo a conjugac¢ao do seu desempenho (avaliado em 5 niveis) com o seu potencial (avaliado
em 3 niveis), conforme exposto na Figura 4. A avaliagao do desempenho em 5 niveis separa
os diferentes niveis de desempenho apresentados pelos colaboradores, sendo que o mais
baixo refere um desempenho insatisfatério (isto é, o desempenho do/a colaborador/a esta
aquém do previsto para a funcao), o 2° nivel revela que o colaborador necessita de
desenvolvimento, porque o seu desempenho esta, em alguns pontos, aquém do previsto para
a funcio. O nivel seguinte, o 3°, mostra que o desempenho do/a colaboradot/a corresponde
ao previsto para a funcio. O nivel 4 apresenta um desempenho que ultrapassa, em alguns
casos, 0 previsto para a fungao e, por dltimo, o nivel 5 revela que o desempenho do
colaborador é excecional, pois ultrapassa largamente o previsto para a fung¢ao. Os resultados

da avaliacao de potencial dividem-se em 3 nfveis: i) o nivel 1, refere-se aos colaboradores que
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nao estao prontos para assumir fungdes de maior responsabilidade e precisam de muito
desenvolvimento na sua fungdo; ii) o nivel 2 é referente aos colaboradores que apresentam
potencial para assumir funcdes de maior responsabilidade no médio prazo (entre 1 e 2 anos),
no entanto, devem ainda desenvolver as suas capacidades no exercicio da sua fungao; iii) o
nivel 3, engloba colaboradores que tém potencial para assumir fungdes de maior

responsabilidade no curto prazo (até 1 ano).

Assim, no que diz respeito ao desempenho, os critérios abrangem 2 grandes grupos: os
critérios individuais e os objetivos. Os critérios individuais avaliam tanto competéncias
comportamentais como competéncias técnicas. As competéncias comportamentais sio
transversais a toda a empresa e englobam competéncias esperadas dos colaboradores
relativamente ao seu alinhamento com a cultura organizacional (por exemplo, um
colaborador que expde as suas questOes, recorre a informagao disponivel ou consulta as
fontes de informacio/recursos disponiveis). As competéncias técnicas sao para cada func¢io
e avaliam o nfvel de conhecimento técnico necessario para o exercicio da mesma (por
exemplo, capacidade de analise e tratamento de dados). Os objetivos, também conhecidos
como Key Performance Indicators (KPI) sao definidos anualmente e aplicados a todos os
colaboradores. Este indicador subdivide-se em quatro: os objetivos do grupo de empresas (a
que a organizagao faz parte), os da empresa, que representam o desempenho da empresa em
estudo, os objetivos de equipa que expressam o desempenho da equipa a que o individuo
pertence e, finalmente, os objetivos individuais que expressam o desempenho de cada
colaborador. As percentagens atribuidas as diferentes categorias de objetivos sao diferentes
entre nfveis organizacionais, por exemplo, o CEO da empresa terda um peso nulo nos

objetivos de equipa e um grande peso nos objetivos de grupo e da empresa.

Os critérios de avaliagio do potencial englobam a combina¢do da aspiragao, do
compromisso (ou seja, sentir orgulho e lealdade para com a missao da empresa, patente no
alinhamento dos comportamentos individuais com as necessidades, prioridades e objetivos
organizacionais) e das competéncias requeridas para assumir o nivel hierarquico superior da
respetiva area funcional, que potenciam a sua probabilidade atual de sucesso numa posi¢ao

sénior ou de maior complexidade e responsabilidade.
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Desem Critérios Competéncias técnicas

p enho Individuais

Competéncias
comportamentais

Objetivos Corporativos
Negocio
Equipa
Individuais
Potencial Aspiracio
Compromisso

Competéncias de Lideranca

Figura 4 - Descri¢do do Talento da organizacao em estudo. Fonte: Organizacao em estudo.

Segundo funcionarios de RH desta empresa, a avaliagio de desempenho e do potencial
cruzam-se na matriz de talentos, que aloca os colaboradores em 9 categorias (cf. a Figura 5),
a semelhanga da 9-box-matrix - ferramenta matricial, desenvolvida pela General Eletrics na
década de 1970 (Lee, 2018), utilizada para avaliar os colaboradores de uma organizagao com
base no seu desempenho e potencial (Black, Gardner, Pierce & Steers, 2019). Os
colaboradores alocados ao quadrante 1 (a laranja), revelam niveis de desempenho e de
potencial bastante baixos o que indicam reduzidas perspetivas de adequacdo funcional ou
organizacional ou uma necessidade de acompanhamento. No caso dos colaboradores se
manterem neste quadrante numa amplitude de 2 anos, é possivel que sejam indicados a sair
da organizacao. O quadrante 2 revela alguma inconsisténcia entre os niveis de desempenho
e de potencial e por isso, aconselha-se aos avaliadores (chefia direta), que analisem,
acompanhem e desenvolvam meios para eliminar as causas deste facto. Os funcionarios que
se enquadrem no quadrante 3, revelam conhecimento sélido na sua funcao e, por isso, a
indicagdo para os avaliadores, por parte da empresa, é a de desenvolver as competéncias dos
colaboradores que se encontrem nesta funcao para possiveis mobilidades. No que se refere
ao quadrante 4, este apresenta niveis de desempenho bastante elevados, o que o torna elegivel
para mobilidade horizontal, mas ainda é necessario desenvolver o potencial para que tenha

mobilidade vertical. Os colaboradores que se encontram no quadrante 5, devem consolidar
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o seu desempenho na sua funcio atual e ser desafiados para desenvolver o seu potencial. O
quadrante 6 indica elevados niveis de desempenho e por isso, os colaboradores neste
quadrante sdo elegiveis para mobilidade horizontal no curto prazo (num processo mais célere
do que os colaboradores do quadrante 4). Além do seu excelente potencial, as suas
competéncias poderdo ainda ser mais exploradas. Os colaboradores que se enquadram no
quadrante 7, revelam capacidades pessoais e profissionais que indicam a possibilidade de
desempenhar fun¢des de maior responsabilidade e/ou maior responsabilidade e é indicado,
pela organizagdo, que os avaliadores potenciem o desempenho destes colaboradores. Por
fim, os colaboradores no quadrante 8, a semelhan¢a do quadrante 7, revelam capacidades
pessoais e profissionais que indicam a possibilidade para desempenhar fungdes de maior
responsabilidade e/ou maior complexidade, sendo que existe a possibilidade de progressao

imediata destes colaboradores.

Dentro destas categorias, os colaboradores que se encontrem no quadrante 6, 7 e 8 sdo
considerados Top Talent e uma vez que o orgamento da empresa ¢ limitado, esta prima pela

promocgio e valorizagao, primeiramente, deste tipo de colaboradores.

POTENCIAL

1e? 3 4eh
DESEMPENHO

Figura 5 — Matriz de talentos da organizacio em estudo. Fonte: Organizagio em estudo.

Através desta explica¢ao, percebe-se que este SGAD conjuga gestao por objetivos e
BARS. A organizacao procura manter uma ligacao entre os resultados da avaliacao por BARS
e da gestao por objetivos, uma vez que as dimensoes das competéncias da primeira avaliagao

vao de encontro com o conjunto de objetivos estipulados para cada colaborador. A empresa

23



recorre ainda a distribuicao forcada, apds obter os resultados das avaliagdes anteriores no
sentido de garantir objetividade (porque os funcionarios sao avaliados todos sobre os

mesmos critérios) e equidade nas avaliagGes (pois procura-se evitar os erros de gravidade e

de leniéncia) (Rego et al., 2015).

Este processo tem um ciclo anual, que se inicia com a heteroavaliagio das
competéncias e do potencial por parte das chefias as suas equipas. Apds esta primeira fase,
segue-se a harmonizagao destas avaliagGes, pelos avaliadores e pelos elementos de RH, para
procurar obter uma maior equidade e alinhamento das mesmas, através de uma curva de
referéncia de avaliagdes baseada numa curva gaussiana (de distribuicio normal), baseada na
metodologia da distribuicdo forcada. Na fase seguinte, os colaboradores realizam a sua
autoavaliagio de competéncias. O processo termina com a realizagao de uma entrevista, entre
chefia e colaborador, para a comunicagao da avaliacio de desempenho, transmissio de
feedback e defini¢ao de compromissos de desenvolvimento para o ano seguinte, promovendo
assim a melhoria continua dos colaboradores. A avaliacio do potencial nao ¢ recomendada
ser transmitida aos colaboradores, porque, podera gerar expectativas nos mesmos, ja que
existe a possibilidade de nao ser cumprida. Uma vez que a avaliagdio do potencial nido é
comunicada aos avaliados, também nao lhes ¢é requerida a autoavaliagio do mesmo.
Relativamente a avaliagao dos objetivos, esta acontece apds a avaliagao de competéncias e de
potencial. Os objetivos comeg¢am por ser definidos a nivel do grupo de empresas,
desdobrando-se até aos individuais, que sao definidos pelos diretores e equipas de RH. No
final do ano, os avaliados tém acesso aos resultados do cumprimento dos seus objetivos,
através de uma reunido entre cada colaborador e o seu avaliador, a parte da entrevista de
desempenho. Verifica-se um alinhamento entre os resultados dos objetivos com a avalia¢ao
das competéncias. Ou seja, tipicamente, um colaborador que obtenha um cumprimento de

KPI de 100%, tem uma avaliacao de competéncias positiva.

A informagcao resultante deste SGAD é, posteriormente, utilizada para apoiar a tomada
de decisao num conjunto de outros processos da GRH. No que se refere ao objetivo de
promogao do mérito deste sistema, os resultados do SGAD afetam principalmente no campo
da retribuicdo, que inclui a revisao salarial, a atribui¢ao de recompensas variaveis, entre
outros. Relativamente ao objetivo de Gestio e Alocagao de Recursos, os resultados do
SGAD influenciam a mobilidade e evolugao profissional (nomeadamente,

promogcdes/mobilidade vertical e mobilidade hotizontal). No que diz respeito ao objetivo de
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desenvolvimento, os resultados do SGAD apoiam o crescimento e desenvolvimento

profissional (através de atividades de coaching, mentoring, formacao, entre outras).

Em especifico, a area de desenvolvimento profissional inicia o seu processo na
heteroavaliagao das chefias aos colaboradores onde estas identificam os pontos fortes e as
areas de melhoria de cada colaborador, enumerando as suas ND e as suas Iniciativas de
Desenvolvimento (ID) - que tém como fungao primeira colmatar as ND encontradas e
ajudar no desenvolvimento profissional dos colaboradores. Estas ID podem incluir

atividades de coaching, mentoring e formacao formal.

3.3. Fases do processo metodolégico - recolha e analise dos dados
O trabalho de campo desenvolveu-se em trés fases distintas que se complementam,

sendo apresentadas de seguida.

3.3.1. Primeira Fase - Conbecimento da organizacao, Estruturagao do problema e Recolha e Andlise dos
dados quantitativos

Pelo facto da investigadora se encontrar a realizar um Estagio Curricular aquando da
realizagdo do estudo, tornou-se possivel observar de perto a organizagao e recolher dados,
de forma nao estruturada, sobre a estratégia da mesma, a sua GRH e funcionamento do

proprio SGAD.

Para a realizagdo do estudo empirico, consultou-se a informagao da Instituicao
Acolhedora, nomeadamente os dados relativos aos resultados dos anos de 2018 a 2020. Esta
ferramenta de observagao e analise de documentos ¢é essencial para a triangulacao dos dados
qualitativos e quantitativos, pois funciona como um método de validagdo cruzada da
informagao recolhida (Noor, 2008). Esta examinac¢ao teve como objetivo compreender nao
s6 a realidade da empresa, caracterizar a sua estrutura organizativa, perceber a organiza¢ao

da sua GRH e todo o funcionamento e caracteristicas do seu SGAD.

Tendo em conta os objetivos definidos do SGAD desta organizagiao, decidiu-se que o
estudo focar-se-a na analise da sua eficacia. Para o efeito elaborou-se uma Arvore de Decisio.
As Arvores de Decisio (cf. Anexo 1) servem para dividir uma questio ao maior detalhe
possivel, de forma a incluir todos os tépicos relacionados. Estas sao consideradas como a
técnica mais eficaz e amplamente utilizada para a exploraciao de dados, a sua representagao é
intuitiva e geralmente facil de ser compreendida pelo ser humano (Zhang & Jiang, 2012;

Mitrofanov & Semenkin, 2021) que detalha varias vertentes de concretizagdo para cada um
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dos objetivos. Esta elaboracao foi discutida com os diferentes parceiros (colaboradores) da

organizacio e a investigadora. Através da Arvore de Decisio obtida (cf. Tabela 2),

estruturou-se a ideia de forma sintética e abrangente, criando-se proposi¢oes tedricas para

avaliar a cumprimento de cada um dos objetivos do SGAD dentro do contexto da Institui¢ao

Acolhedora e os respetivos dados necessarios a recolher.

Questio de investigagdo (QI)

O SGAD da
Acolhedora é eficaz?

Instituicao

QI traduzida nos objetivos do
SGAD

O SGAD reconhece o mérito dos
seus colaboradores?

O SGAD gere da melhor forma a
aloca¢io de recursos?

O SGAD promove o crescimento
e desenvolvimento dos
colaboradores?

Sub-questdes

Os critérios sio claros e

adequados?

Os critérios do SGAD estio a ser
bem aplicados?

Os resultados do SGAD
influenciam  as  retribuicoes
variaveis?

Os resultados do SGAD

influenciam a mobilidade interna?

Os resultados do SGAD
permitem uma alocagio dos
colaboradores de acordo com as
necessidades da empresar

O SGAD capta a satisfagio dos
colaboradores?

O SGAD permite o alinhamento
do desempenho individual e da
estratégia da empresa?

O SGAD permite identificar as
ND?

O SGD permite enderecar as
ND?

O SGD esta a ser eficaz a
enderecar as ND?

Tabela 2 - Estruturacdo da questdo de investigacdo. Fonte: Elaborag¢io prépria.

Na Tabela 3 sdo apresentadas as 5 proposi¢des e respetivos dados a recolher para

avaliar a eficacia do objetivo de promogao do mérito. Na Tabela 4 a eficacia do objetivo de

alocagio e gestao dos recursos é estudada através de 3 proposi¢oes tedricas. As 3 proposi¢oes

do estudo da eficacia do objetivo de desenvolvimento dos colaboradores estao presentes na

Tabela 5. De frisar que os dados a recolher apresentados na 4* coluna da Tabela 3, Tabela 4

e Tabela 5 sdao apenas quantitativos, porque pretende-se que todos os temas anunciados nos

objetivos e nas proposi¢oes tedricas, sejam expostos em todas as entrevistas individuais e

Jocus group. Apds a definicao destas proposi¢oes, percebeu-se quais os dados que seriam

necessarios recolher.
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Obijetivo

1. Promover a
metitocracia

Proposigdes tedricas

Sub-proposigoes

Os critérios usados pelo SGAD sio claros e

adequados

Os critérios usados pelo
SGAD estio a ser bem
aplicados

Os valores de
referéncia da curva de
avaliacoes de
desempenho existente
Na organiza¢ao siao
seguidos

Os valores de
referéncia da curva de
avaliacdes de potencial
existente na
organiza¢ao sio
seguidos

As recompensas variaveis dependem

do desempenho

As decisoes de mobilidade vertical dependem do

talento

As decisoes de mobilidade horizontal dependem do

talento

Dados a recolher

N/A

10.

Curva de referéncia de
desempenho de 2018, 2019
e 2020;

Cutrva real de avaliacoes de
desempenho de 2018, 2019
e 2020.

Curva de referéncia de
potencial de 2018, 2019 e
2020

Cutrva real de avaliacGes de
potencial de 2018, 2019 e
2020

Taxa das recompensas
varidveis dos anos 2018,
2019 e 2020

Resultados das avaliacoes de
desempenho de 2018, 2019
e 2020

Quantidade de individuos
que teve mobilidade vertical
segundo o seu talento, entre
os anos 2018-2019 e 2019-
2020

Quantidade de individuos
que nio teve mobilidade
vertical segundo o seu
talento, entre os anos 2018-
2019 e 2019-2020

Quantidade de individuos
que teve mobilidade
horizontal segundo o seu
talento, entre os anos 2018-
2019 e 2019-2020
Quantidade de individuos
que ndo teve mobilidade
horizontal segundo o seu
talento, entre os anos 2018-
2019 e 2019-2020

Tabela 3 — Objetivo de promo¢io do mérito, respetivas proposicoes tedricas e dados a recolher.
Fonte: Elaboragdo prépria.
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Obijetivo

2. Gestao e
alocacio de
recursos

Proposicdes tedricas

O SGAD aloca os
colaboradores de
acordo com as
necessidades da
organizagao

O SGAD capta a
satisfacao dos
colaboradores nas
suas funcoes

O SGAD permite o
alinhamento entre os
objetivos individuais e
estratégicos

Sub-proposigdes

Os colaboradores que
desempenham cargos de
executivos e gerentes de areas
estratégica tém melhores
resultados de talento, do que
os colaboradores que
desempenham os mesmos
cargos em areas nao
estratégicas

Os colaboradores com
mobilidade hotizontal no
anoy, solicitaram mobilidade
No aNon1

A avaliagdo de desempenho
estd alinhada com os
objetivos da empresa (do
grupo de empresas, da
empresa, da equipa e
individuais).

Dados a recolher

1.

Posicionamento dos
colaboradores nas
diferentes areas, segundo
o seu talento, nos anos
de 2018, 2019 e 2020.

Quantidade de
colaboradores que
solicitou mobilidade
horizontal nos anos de
2018 e 2019, de acordo
com o seu talento;
Quantidade de
colaboradores que ndo
solicitou mobilidade
horizontal nos anos de
2018 e 2019, de acordo
com o seu talento;
Quantidade de
colaboradores que obteve
mobilidade horizontal nos
anos de 2019 e 2020, de
acordo com o seu talento;
Quantidade de
colaboradores que nio
obteve mobilidade
horizontal nos anos de
2019 e 2020, de acordo
com o seu talento.

Taxa de concretizagio de
cada tipo de objetivos, de
todos os colaboradores,
para os anos de 2018,
2019 e 2020;

Resultados da avaliagio de
desempenho de todos os
colaboradores para os
anos de 2018, 2019 e 2020.

Tabela 4 - Objetivo de gestio e alocacdo de recursos, respetivas proposi¢oes tedricas e dados a

recolher. Fonte: Elaboragio propria.
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Obijetivo

3. Desenvolvimento dos
colaboradores

Proposigoes tedricas

O SGAD identifica as
ND de forma correta

O SGAD estd a
enderecar as ND

O SGAD é eficaz a
enderegar as ND

Sub-proposigdes

Os avaliadores
identificam as ND

(através da realizacio
do PDI)

Os avaliadores
identificam de forma
correta as ND

As Iniciativas de
Desenvolvimento (ID)
colmatam as
Necessidades de
Desenvolvimento

(ND)

A concretizacio das ID
relaciona-se
positivamente com

a melhoria do
desempenho

Dados a recolher

1.  Quantidade de
colaboradores que
tem PDI nos anos
de 2018, 2019 e
2020;

2. Quantidade de
colaboradores que
nao tem PDI nos
anos de 2018,
2019 e 2020.

3. Quantidade de
ND mal
identificadas nos
anos de 2018,
2019 e 2020;

4. Quantidade de
ND bem
identificadas nos
anos de 2018,
2019 e 2020.

5.  Descriciao das ID
dos anos de 2018,
2019 e 2020;

6. Descricio das ND
dos anos de 2018,
2019 e 2020.

7. Descricio das ID
dos anos de 2018,
2019 e 2020;

8. Resultados das
avaliacGes do
talento de todos
os colaboradores
dos anos de 2018,
2019 e 2020.

Tabela 5 - Objetivo de desenvolvimento dos colaboradores, respetivas proposi¢des teéricas e dados
a recolher. Fonte: Elaborac¢io propria.

Inicialmente, realizou-se a recolha dos dados quantitativos, nomeadamente, os
resultados do SGAD dos dltimos trés anos (2018 a 2020), fornecidos pelos funcionarios de
RH da organizacao. Estes resultados incluem dados sociodemograficos dos colaboradores
(idade, sexo, antiguidade na empresa, area e nfvel organizacional), dados relativos: i) a
percentagem de recompensa variavel recebida por cada colaborador face ao elegivel; ii) aos
resultados do seu desempenho, do seu potencial e da conjugacao de ambos, ou seja, do seu

talento; iif) a mobilidade horizontal e vertical dos avaliados; iv) a sua intencdo em ter
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mobilidade horizontal no ano seguinte e v) ao seu atingimento de objetivos da empresa, da

sua equipa e individuais (em percentagem).

A analise estatistica descritiva feita aos dados quantitativos, realizada em novembro de
2021, consistiu na averiguag¢ao das proposi¢oes teoéricas formuladas (os resultados serdo
expostos na secgao seguinte), de forma a descrever e compreender a realidade em que este

SGAD esti inserido.

3.3.2. Segunda Fase — Recolha e andlise dos dados qualitativos

A investigagao qualitativa complementa a quantitativa, uma vez que permite refinar
os detalhes dos resultados obtidos (Silverman, 2020), por outro lado, procura descobrir
caracteristicas de uma situagao particular, sendo particularmente util na realizacao de
investigacoes dentro das organizagdes (Joker et al., 2018). Por consequéncia, optou-se por
realizar oito entrevistas semiestruturadas individuais e dois focus group com os intervenientes
deste SGAD (elementos de RH, avaliadores e avaliados), tendo como objetivo triangular os

dados obtidos.

Optou-se pelo uso de entrevistas individuais semiestruturadas por oferecerem
flexibilidade suficiente para abordar os entrevistados de forma diferente, cobrindo o mesmo
objetivo da investigacao (Noor, 2008). Estas ocorreram durante o més de dezembro de 2021,
tendo uma duragao aproximada de 60 minutos cada, e foram realizadas a seis elementos de
RH que acompanhavam de perto este processo nas diferentes areas da organiza¢ao (nao sé
o realizavam enquanto avaliados e avaliadores das suas equipas, mas também implementaram
o SGAD existente e esclareciam duvidas aos avaliados e avaliadores). Assim sendo, estas
pessoas sao as que podem fornecer as informagoes mais validas e fiaveis sobre o SGAD em
questao. O guido destas entrevistas teve por base a literatura revista (cf. Anexo 2), para
garantir a validade dos constructos e sobretudo dos objetivos enunciados. Por outro lado,
também se realizou uma entrevista individual piloto para assegurar e validar a qualidade e
compreensibilidade dos guides. As entrevistas procuraram incluir tematicas como as razoes
para a existéencia do SGAD na organizagdo em causa, a eficicia dos seus objetivos, os

componentes do SGAD e as consequéncias deste para outros sistemas de RH.

Relativamente a técnica focus group, esta permite aos participantes partilhar a sua

experiéncia e explorar questoes relevantes (Breen, 2000), o que era pertinente para o estudo.
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Estes focus group foram realizados no final de dezembro de 2021, com cerca de 80 minutos de
duragdo, sendo somente aplicados apds a realizagio das entrevistas individuais. Os seus
guides (cf. Anexo 3 e Anexo 4) procuraram explorar as fragilidades da eficicia do SGAD
mencionadas de forma mais frequente nas entrevistas. Cada focus group incluiu um total de
seis individuos. No caso do focus group de avaliadores foi entrevistado um avaliador de RH,
um de T1, um da area Financeira, um de Marketing, um de Logistica e um de Comercial. No
caso do focus group de avaliados foi entrevistado um avaliado de RH, um de TI, um da area
Financeira, um de Marketing, um de Logistica e um de Comercial. Organizaram-se os focus
group desta forma, para garantir a representatividade funcional da organizaciao e para que os
participantes pudessem discutir ideias e tomar uma decisao sobre cada tema mencionado.
Posteriormente, também se realizou uma entrevista individual a um avaliador e outra a2 um
avaliado na procura da saturacio teodrica (Strauss & Corbin, 1990), ou seja, quando se espera
que uma nova entrevista nao revele novos temas. Os focus group focaram-se principalmente

nos critérios, nos objetivos, nos componentes e consequéncias do SGAD.

Para garantir a fiabilidade dos dados, entre entrevistas e focus group foram 2 presenciais
e os restantes por videochamada, devido a situagdo pandémica. Em ambos os métodos
procurou-se aceder a informacao verbal e nio verbal dos participantes. Foram também
realizadas fichas de ambas as ferramentas de recolha de dados qualitativos, que incluiram
informagoes relevantes das mesmas e dos participantes, para garantir a coeréncia de todo o
processo. Procedeu-se também a transcriciao cuidada das entrevistas e dos focus group, através
da gravagao de audio. Estas duas ferramentas cumpriram sempre a confidencialidade e o
anonimato das respostas, de forma a proteger a privacidade dos inquiridos, tendo sido
solicitado a sua autorizacao nesse sentido. Desta forma, as transcricdes de discurso durante
o estudo serao referenciadas como “participante X’ no caso dos focus group ou “entrevistado

vy’ no caso das entrevistas.

Para a anilise dos dados escolheu-se a técnica de andlise de conteddo, tendo esta o
objetivo de retratar os conteudos que confirmam o que se pretende demonstrar ou pelo
conhecimento de novos conteudos que uma simples leitura nao teria detetado (Bardin, 2011).
Esta torna-se util porque retrata dimensoes do funcionamento do SGAD de natureza mais
subjetiva e nao retratadas pelas analises quantitativas e assim, permitird encontrar mais
facilmente os pontos fracos do SGAD em estudo, uma vez que se pretende percecionar as

situa¢Oes que podem ser corrigidas neste sistema.
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Para colocar este método em pratica, comegou-se pela pré-analise dos documentos
que inclui uma leitura flutuante dos documentos transcritos, a constituicdo do corpus com
base na representatividade, na exaustividade, na homogeneidade e na pertinéncia dos
mesmos ¢ a preparagao do material para, posteriormente, seguir a fase de exploragao do

material que integra a codifica¢io do material.

A codifica¢ao dos dados permitiu chegar a um conjunto de categorias e subcategorias
que se detalham na Tabela 6, Tabela 7 e Tabela 8, e a informag¢ao obtida desta analise
apresenta-se no Anexo 5, Anexo 6 e Anexo 7, respetivamente. Na Tabela 6 existem 8
categorias e 29 subcategorias, por sua vez na Tabela 7 evidenciam-se 7 categorias e 17
subcategorias e, por ultimo, na Tabela 8 existem 6 categorias e 13 subcategorias. A
codificagdo ¢ muito semelhante no topico referente as razdes para a existéncia do SGAD,
sendo que nas entrevistas individuais pretendeu-se conhecer aprofundadamente o SGAD (a
sua criacdo, se houve alteracGes a este ao longo do tempo, se os colaboradores de RH
percebiam o seu conceito) e nos focus group procurou-se focar na satisfacao dos colaboradores
com este sistema. Em ambas, os formatos procuram estudar a utilidade do sistema. Existe
também semelhancas na clareza e adequabilidade dos critérios de avaliagdo, sendo que o
potencial s6 foi mencionado nas entrevistas individuais. Relativamente ao tema dos objetivos
do SGAD, procurou-se que este fosse abrangente e questionado tanto nas entrevistas
individuais como no focus group. No que se refere as componentes integrantes do SGAD,
foram todas abordadas nas entrevistas individuais, mas as curvas de referéncias das avaliacoes
foram exploradas apenas no focus group avaliadores (nao sendo exploradas no focus group
avaliados, uma vez que estes nao tém conhecimento sobre a mesma). As consequéncias do
SGAD foi um tépico abordado em todas as entrevistas, pois era relevante nao s6 conhecer
a perspetiva dos colaboradores de RH, mas também dos avaliados e dos avaliadores sobre o
tema. A codificacdo realizada ao focus group avaliados ¢ a mais curta, uma vez que estes

individuos sao os que tém menor conhecimento sobre o SGAD.
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Categorias
Razdes para a
existéncia do

SGAD

Critérios de
avaliagdo
usados no
SGAD

Objetivos  do
SGAD

Componentes
do SGAD

Gestio dos
Recursos

Humanos

Desenvolvimen
to

Consequéncias
do SGAD

Subcategorias
Funcio
desempenhada
Criacdo

Revisdes/Alteracoes

Definicao do sistema
Atualidade

Utilidade do SGAD
Clareza

Adequabilidade

Potencial

Alinhamento

Autoavaliagio

Entrevista de
desempenho
Curva de referéncia
das avaliacGes

Necessidades da
organizacao
Satisfacao
colaboradores
Equidade

dos

ND adequadas as
funcdes

As ID ajudam a
colmatar as ND
Critérios

Medicao dos efeitos
Feedback
Recompensas

variaveis
Mobilidade vertical

Mobilidade
horizontal

Objetivos

-Conhecer o papel desempenhado pelos entrevistados no
SGAD.

-Conhecer a data de criacio do SGAD;

-Verificar se os entrevistados participaram na criagao do SGAD.
-Conhecer possiveis revisdes/alteracoes feitas a0 SGAD;
-Verificar se os entrevistados participaram em alguma
revisao/alteracio feita ao SGAD.

-Compreender a perspetiva dos entrevistados relativamente a
este sistema set um SGAD ou um SAD.

-Verificar
atualizado ou obsoleto.

se os colaboradores consideram este sistema
-Verificar se os colaboradores consideram este SGAD util.
-Verificar se os colaboradores consideram que os critérios de
avaliacio do SGAD sio claros.

-Verificar se os colaboradores consideram que os critérios de
avaliacdo do SGAD sio adequados.

-Compreender se os avaliadores consideram a definicdo de
potencial clara quando realizam a avaliagio do potencial dos
avaliados.

-Verificar se os colaboradores consideram que existe um
alinhamento entre os objetivos do SGAD e a realidade da
organizagao;

-Em caso de ndo alinhamento, compreender qual(ais) dos
objetivos estd a comprometer o alinhamento.

-Verificar se os colaboradores realizam a autoavaliacdo;
-Compreender a utilidade da autoavaliacdo para os avaliadores e
para os avaliados.

-Conhecer as caracteristicas da entrevista de desempenho

- Conhecer a satisfacio dos colaboradores com a curva de
referéncia;

-Verificar se a curva de referéncia reflete o desempenho real dos
avaliados;

-Verificar se os colaboradores consideram a curva util e justa;
-Verificar se os colaboradores consideram que a curva garante a
equidade das avaliacGes.

-Verificar se os resultados do SGAD influenciam a alocagio de
RH de acordo com as necessidades da organizagio.

-Verificar se 0 SGAD capta a satisfagdo dos colaboradores na
sua funcao.

-Verificar se o SGAD garante a equidade das avaliagGes de
desempenho.

-Verificar se as ND identificadas pelos avaliadores estio de
acordo com as fun¢des desempenhadas pelos avaliados.
-Verificar se as ID ajudam a colmatar as Necessidades de
Desenvolvimento.

-Conhecer os critérios usados pelos avaliadores para determinar
as ND dos avaliados.

-Verificar e compreender a
concretizacdo das ID na melhoria do desempenho.

-Conhecer as caracteristicas do feedback existente.

-Verificar se as recompensas variaveis dependem dos resultados
do SGAD.

-Verificar se as decisdes de mobilidade vertical dependem dos
resultados do SGAD.

-Verificar se as decisdes de mobilidade horizontal dependem
dos resultados do SGAD.

medicao dos efeitos da
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Categorias

Consideragdes

gerais do SGAD

Subcategorias
Aprendizagens

Cronologia
Efeitos no exercicio
do trabalho

Sentimentos

Fatores externos

Objetivos

-Conhecer as aprendizagens que os colaboradores tirtam pela
intervencao no SGAD.

-Verificar se os colaboradores concordam com a cronologia
atualmente existente do SGAD.

-Conhecer os efeitos que a intervencdo no SGAD tem para os
colaboradores no exercicio das suas fun¢oes.

-Conhecer os sentimentos despoletados pelo SGAD nos
colaboradores.

-Conhecer os fatores externos ao SGAD que afetam o seu
funcionamento.

Tabela 6 - Estrutura das categorias e subcategorias de contetdo identificadas nas entrevistas
individuais. Fonte: Elaboracido prépria.

Categorias
Razdes para a
existéncia do
SGAD da
organizagio
Critérios de
avaliagdo do
SGAD

Objetivos do
SGAD

Componentes do
SGAD

Consequéncias
do SGAD

Desenvolvimento

Consideragdes
gerais do SGAD

Subcategorias
Satisfacio
Utilidade do SGAD

Sentimentos
Cronologia
Clareza
Adequabilidade

Alinhamento

Curva de referéncia
das avaliacdes

Recompensas
variaveis

Mobilidade vertical

Mobilidade
horizontal
Aprendizagens

Melhoria
desempenho
Critérios

Processo

Feedback
Formagao
avaliadores

SGAD

dos
no

Objetivos

-Conhecer a satisfagio dos colaboradores com o SGAD.
-Verificar se os colaboradores consideram o SGAD util.
-Conhecer os sentimentos despoletados pelo SGAD nos
colaboradores.

-Verificar se os colaboradores concordam com a cronologia
atualmente existente do SGAD.

-Verificar se os colaboradores consideram que os critérios de
avaliacao do SGAD sio claros.

-Verificar se os colaboradores consideram que os critérios de
avaliacio do SGAD sio adequados.

-Verificar se os colaboradores consideram que existe um
alinhamento entre os objetivos do SGAD e a realidade da
organizagao;

-Em caso de nio alinhamento, compreender qual(ais) dos
objetivos estd a comprometer o alinhamento.

- Conhecer a satisfacio dos colaboradores com a curva de
referéncia;

-Verificar se os colaboradores consideram a curva justa;
-Verificar se os colaboradores consideram que a curva
contribui para garantir a equidade das avaliacGes.

-Verificar se as recompensas varidveis dependem dos
resultados do SGAD.

-Verificar se as decisdes de mobilidade vertical dependem dos
resultados do SGAD.

-Verificar se as decisdes de mobilidade horizontal dependem
dos resultados do SGAD.

-Conhecer as aprendizagens efetuadas pelos colaboradores
através da sua intervenciao no SGAD.

-Verificar se os colaboradores consideram que a intervencio
do SGAD permite-lhes melhorar o seu desempenho.
-Conhecer os critérios utilizados pelos avaliadores para
identificar as ND’s.

-Verificar e compreender o grau de conhecimento dos
avaliadores em desenvolver os colaboradores, através do
SGAD.

-Conhecer as caracteristicas do feedback existente.
-Compreender a percecio que os avaliadores tém acerca da sua
formacio no SGAD;

-Verificar se o SGAD garante a equidade das avaliagbes de
desempenho.

Tabela 7 - Estrutura das categorias e subcategorias de conteudo identificadas no focus group para
avaliadores. Fonte: Elabora¢ao prépria.
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Categorias Subcategorias Objetivos
Razdes para a Conhecimento -Verificar o conhecimento dos avaliados sobre o SGAD.
existéncia do  Satisfacio -Conhecer a satisfacio dos avaliados com o SGAD
SGAD da | Utlidade do SGAD | -Verificar se os avaliados consideram o SGAD til.
organizagio Cronologia -Verificar se os avaliados concordam com a cronologia
atualmente existente do SGAD.
Critérios de Clareza -Verificar se os avaliados consideram que os critérios de
avaliagido do avaliacio do SGAD sio claros.
SGAD Adequabilidade -Verificar se os avaliados consideram que os critérios de
avaliacio do SGAD sio adequados.
Objetivos do Alinhamento -Verificar se os avaliados consideram que existe um
SGAD alinhamento entre os objetivos do SGAD e a realidade da
o1ganiza¢ao;
-Em caso de ndo alinhamento, compreender qual(ais) dos
objetivos esta a comprometer o alinhamento.
Gestio dos = Equidade das | -Verificar se o SGAD garante a equidade das avaliacoes de
Recursos avaliacoes desempenho.
Humanos
Desenvolvimento ND adequadas as -Verificar se as ND identificadas pelos avaliadores estio de
funcoes dos | acordo com as fun¢des desempenhadas pelos avaliados.
colaboradores
Efeitos da | -Verificar e compreender a medicio dos efeitos da
concretizacdo  das = concretizacdo das Iniciativas de Desenvolvimento na melhotria
1D do desempenho.
Feedback -Conhecer as caracteristicas do feedback existente.
Consequéncias Melhotia do | -Verificar se os avaliados consideram que a sua intervengao do
do SGAD desempenho SGAD lhes permite melhorar o desempenho.
individual
Aprendizagens -Conhecer as aprendizagens que os avaliados adquirem através

da interven¢do no SGAD.

Tabela 8 - Estrutura das categorias e subcategorias de conteudo identificadas no focus group para
avaliados. Fonte: Elaborac¢do propria.

3.3.3. Terceira Fase — Oportunidades de melhoria, priorizagao da sua implementagao e desenho de um

novo SGAD

Apbs se analisar o conteudo das diversas entrevistas e dos focus group que permitiram
conhecer a realidade deste SGAD, exposta nos Anexo 5, Anexo 6 ¢ Anexo 7, foram

identificados os pontos fracos do SGAD mais evidenciados pelos inquiridos.

A informacgao recolhida e analisada foi exposta aos funcionarios de RH que se
debrugam sobre o SGAD da empresa, para refinar a analise e recolher a sua opiniao sobre
as oportunidades de melhoria do SGAD. A investigacdo em curso privilegia a colabora¢ao
da organizacio em estudo e, por isso, os funcionarios que se debrucam sobre GD
desempenham um papel fundamental na analise dos dados obtidos, uma vez que estudam
frequentemente o tema e por conhecerem a organizagao melhor que a investigadora, podem

apoiar na adequaciao do estudo a realidade da empresa. De igual modo, este departamento
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tem conhecimento de algumas melhorias que o SGAD precisa, valorizando a informacao

recolhida.

Como resultado desta reunido, e seguindo a sugestdo da organizagao, foram refinadas
as oportunidades de melhoria do SGAD, identificando as vantagens e desvantagens da sua
implementac¢ao e também uma priorizagao das mesmas tendo em conta a matriz de risco -
mecanismo que caracteriza e mede as vantagens e desvantagens de uma situagao (Markowski

& Mannan, 2008) - que a sua implementa¢ao podera desencadear.
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4. Apresentagio e discussio de resultados

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados das analises quantitativas
e qualitativas realizadas de acordo com cada um dos objetivos do SGAD e suas respetivas

proposicoes tedricas, presentes na sec¢ao 3, e apresentadas as oportunidades de melhoria.

4.1. Metritoctracia

4.1.1. Os critérios usados pelo SGAD sao claros e adegnados

Relativamente a clareza dos critérios de avaliagio do SGAD (do desempenho -
técnicos e comportamentais - e do potencial) os resultados obtidos nas entrevistas e nos focus
group mostram que todos os avaliadores e mais de metade dos colaboradores de RH (67%)
compreendem corretamente os critérios de avaliagio técnicos e comportamentais, embora
tenha sido mencionado que “o sex descritivo ¢ muito extenso e abrangente, sendo dificil enquadrar na
realidade de cada funcio” pelo entrevistado 1. A respeito do potencial, existe dificuldade na
interpretacdo pratica dos critérios usados para a sua avaliacio (referido por 86% dos
entrevistados — que eram elementos de RH). Contudo, os inquiridos que desempenham
somente o papel de avaliado ndo consideram nenhum dos critérios claro, devido
principalmente ao seu unico contacto com o SGAD ser na autoavaliagdao, que se realiza

somente uma vez por ano.

Ja a adequabilidade dos critérios deixa algumas ddvidas nos inquiridos: 78%
consideram os critérios comportamentais desadequados e todos consideram os critérios
técnicos desadequados, uma vez que os critérios comportamentais sao “zuspiracionais”,
“genéricos” e os critérios técnicos nao se conectam com as funcdes dos colaboradores “as
competéncias técnicas caem num saco vagio, € um critério que esta ali sem qualguer contexto”, mencionado
no focus group para avaliadores pelo participante 1, no dos avaliados referiu-se que “bd muitas
perguntas que estao ali, mas nao fazem fit com o meu ano” pelo participante 4. Nas entrevistas, o
entrevistado 3 relatou que “as competéncias téenicas deixam mais dividas de serem adequadas, porgue
ndo temos uma descrigio de competéncias técnicas, temos algo mais genérico do conbecimento, utilizagao e
aplicagao das competéncias técnicas” e o entrevistado 6 “ndo sao assim tao adequados, atendendo ds
fungoes devia haver competéncias mais adequadas a realidade de cada fun¢io”. Em suma, os

intervenientes consideram os critérios de avaliagao desadequados.

Uma vez que este topico estd bastante relacionado com o tépico 4.1.2, a discussao

destes resultados sera discutida em conjunto na secgao 4.1.2.
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4.1.2. Os critérios usados pelo SGAD estao a ser bem aplicados

Como representagiao pratica do uso da distribuicdo forcada nesta organizagao, a
Figura 6 apresenta os resultados do desempenho obtidos pelos colaboradores, fornecidos
pela empresa, para cada ano em estudo (a vermelho), face ao esperado pela organizacio (a
tracejado). A faixa azul representa uma margem de erro de 5%. O eixo horizontal representa
os niveis de classificagao atribuidos a cada colaborador (1 a 5) e o eixo vertical representa a
percentagem obtida por cada nivel a vermelho e a percentagem esperada a tracejado. Estes
resultados mostram que os valores de referéncia da curva de avaliagdes de desempenho nio

sao seguidos principalmente nos niveis 2 e 4 do periodo em estudo.

Segundo as entrevistas realizadas, nenhum dos entrevistados considera que esta curva
reflete a performance real da organizagao, 83% considera a curva injusta e 60% considera
que a curva nao ajuda a garantir a qualidade das avaliacbes porque é muito rigida para
diferentes grupos funcionais (cf. Anexo 5). Adicionalmente, os entrevistados justificam o nao
seguimento da curva de desempenho pela falta de compreensio da mesma por parte dos
intervenientes do SGAD, pelo historico de valores elevados (o que dificulta a sua descida) e
pelo facto das calibragées destas curvas serem maioritariamente realizadas por elementos de
RH e nao pelas proprias chefias, como mencionado pelo entrevistado 6: “acho que quando
algném passa a chefia ninguém lhe explica o que é uma curva de referéncia e como tem de cumprir a mesma’”.
Estes fatores levam nao sé a descredibilizagdo da curva, como a desresponsabilizagio das

chefias pelas avaliagoes e, consequentemente, ao desacreditar de todo o SGAD.

No caso dos avaliadores, estes nio concordam com a atual curva de referéncia de
desempenho, justificam com o facto da calibragao das avaliacbes nao ser realizadas pelos
avaliadores, mas sim pelos RH, o que os desresponsabiliza das avalia¢Ges transmitidas aos
colaboradores. Tal como referido pelo participante 2 “esta curva é um completo contrassenso e
principalmente que me acontecen ha ponco tempo, quando depois da minba avaliagio e depois de eu falar com
os recursos humanos a minba chefia me vir diger “alterei a classificagao de nma pessoa”. A minha resposta
Jor, “Mas desculpa ld, isso nao justo, porque fizeram isso?” e a resposta foi “Porque tinha de ser””. Os
avaliadores também niao consideram a curva justa, porque nao perceberem as regras e
objetivos da curva de referéncia e por nao estarem presentes na fase de calibragao (cf. Anexo
0). Os avaliados no seu focus group nao se pronunciaram sobre este tema uma vez que nao esta

incluido no seu ambito (cf. Anexo 7).
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Em suma, todo os inquiridos demonstram descontentamento com a curva de
referéncia das avaliagcoes pelo facto de, na sua maioria, ndo compreenderem nem qual a sua

utilidade, nem os seus objetivos, nem como ¢ definida.

60%
40%

20%

0%

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

essese REF

2019 eeecee REF

ceccee REF e ?()18 2020

Figura 6 - Alinhamento das avaliacGes de desempenho com a curva de referéncia nos ultimos 3 anos,
para cada nfvel de avaliacio de desempenho (1 a 5). Fonte: Organizacio em estudo.

Os resultados apresentados na Figura 7 sao referentes aos resultados do potencial,
fornecidos pela Instituicao Acolhedora, obtidos pelos colaboradores nos trés anos em estudo
(a vermelho), face ao esperado pela organizacao (a tracejado). O eixo horizontal representa
os niveis de classificagdo atribuidos a cada colaborador (1 a 3) e o eixo vertical representa a
percentagem obtida por cada nivel a vermelho e a percentagem esperada a tracejado. Estes
resultados mostram que os valores de referéncia da curva de potencial nao sao seguidos
sobretudo pelos avaliados referentes as classificagdes 1 e 2. Segundo as respostas as
entrevistas realizadas, 86% dos entrevistados considera que o potencial nao ¢ claro para os
avaliadores, pela dificuldade na interpretagao pratica deste conceito e pela recente relevancia

atribuida a0 mesmo.
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Figura 7 - Alinhamento das avaliagdes de potencial com a curva de referéncia nos dltimos 3 anos,
para cada nivel de avaliacao de potencial (1 a 3). Fonte: Organizacio em estudo.

Com estes resultados percebe-se que sio aqui evidenciadas as desvantagens da

distribuicao forcada (Jacobs, 2015; Rego et al., 2015), nomeadamente a discrepancia entre as
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curvas(avaliacOes) esperadas e as reais. Para colmatar esta situagdao, Aguinis (2013)
recomenda a transparéncia na avaliagiao, que também foi referida pelo participante 4 do focus
group de avaliadores “seria interessante que os avaliados conhecessem a curva, as suas percentagens e o seu
posicionamento nela”’, para ajudar na sua motivacao e alinhamento com os objetivos
organizacionais. Complementando, os avaliadores mencionaram no focus group Avaliadores que
“falta aqui uma nocao do que ¢ exatamente o papel do avaliador” (participante 2),” ¢ muito desconfortavel
para ns quando a meio da entrevista ji nao existe justificagdo possivel para a avaliagio que ¢ dada e diz-se
“porque tem de ser assim”, acaba por desvirtuar tudo o que fizemos para tris” (participante 3), podendo

de facto nao ter aderéncia a realidade em questao.

4.1.3. As recompensas varidveis dependem do desempenho

Em relagdo as recompensas variaveis (também conhecidas como prémio), na Figura
8, demonstra-se a relacdo entre os varios niveis de desempenho e a taxa de recompensa
variavel. Esta taxa foi obtida através da média, por niveis de classificagao de desempenho, de
todas as recompensas variaveis conseguidas por cada individuo avaliado face ao total que o
mesmo poderia obter, ou seja, a sua recompensa variavel elegivel. Através da analise do
grafico da Figura 8, pode-se perceber que os melhores desempenhos (representados pelo
nivel 5), sao os que obtém mais recompensas variaveis. Em concordancia, nas entrevistas
semiestruturadas, 71% dos entrevistados considera que existem uma grande liga¢ao entre os
resultados do SGAD e as recompensas variaveis, tal como no focus group dos Avaliadores, os
avaliadores consideram que existe uma ligagao direta entre os resultados do SGAD e as
recompensas variaveis, mencionando “ex relagio as recompensas varidveis ndo tenho qualquer divida
que sao relacionados com os resultados do SGAD” (participante 4). Desta forma, os resultados
mostram a grande ligacao entre recompensas variaveis ¢ o desempenho obtido, conforme

advertem Aguinis e Burgi-Tian (2021a) e Schleicher et al. (2018).
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Figura 8 - Relacdo entre as recompensas variaveis e os niveis de avaliacdo de desempenho (1 a 5).
Fonte: Elaboragao propria.

4.1.4. As decisoes de mobilidade vertical e horizontal dependem do talento

A Tabela 9 exprime, em percentagem, a quantidade de colaboradores Top Talent e
Nao Top Talent que teve mobilidade vertical no ano em questao. Os resultados quantitativos
referentes a mobilidade vertical mostram, segundo a Tabela 9, que 69% dos colaboradores

que tém este tipo de mobilidade sdo Top Talent.

Teve mobilidade Nio teve mobilidade
2019 Top Talent 69% 29%
Nao Top Talent 31% 71%
TOTAL 100% 100%
2020 Top Talent 69% 31%
Nao Top Talent 31% 69%
TOTAL 100% 100%

Tabela 9 - Mobilidade vertical (em %) dos colaboradores Top Talent e Ndo Top Talent, nos anos
de 2019 e 2020. Fonte: Elaboragao propria.

A Tabela 10 apresenta a quantidade de colaboradores Top Talent e Nao Top Talent que

teve mobilidade horizontal somente no ano de 2020 (uma vez que s6 foram disponibilizados
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dados para esse ano), em percentagem. Conforme esta tabela, 100% dos colaboradores que

tém mobilidade horizontal, em 2020, sao Top Talent.

Teve mobilidade Naio teve mobilidade
2020 Top Talent 100% 38%
Nao Top Talent 0% 62%

Tabela 10 - Mobilidade horizontal (em %) dos colaboradores Top Talent e Nao Top Talent, no ano de
2020. Fonte: Elaboracio prépria.

Nas entrevistas todos os entrevistados consideram que existe uma grande ligacao
entre os resultados do SGAD e a mobilidade vertical e horizontal, sendo que o entrevistado

2 mencionou que este peso ¢ maior na mobilidade vertical do que na horizontal.

Concluindo, os resultados mostram que o objetivo de promog¢ao da meritocracia esta
a ser cumprido somente em parte. Os critérios de avaliagao apresentem falhas na sua clareza,
na sua adequabilidade e na sua aplicag¢ao (percecionada através do nao cumprimento das
curvas de referéncia de avaliagao). Porém, as recompensas variaveis e a mobilidade horizontal
e vertical dos colaboradores apresentam-se proporcionais ao desempenho, no periodo em

estudo.

Uma sugestaio de melhoria deste SGAD, em relacio aos critérios, seria o
envolvimento dos colaboradores na defini¢ao dos critérios (Sugestao de Melhoria n° 9 - §9).
Desta forma seria reconhecida maior clareza, adequabilidade, e em consequéncia, maior
justica (Awan et al., 2020; DeNisi & Smith, 2014; Botha et al., 2019; Mok & Leong, 2021).
Outra oportunidade de melhoria, sugerida pelos profissionais de GD da organizagao, seria a
revisao dos critérios de avaliagao (S1), no sentido de se obter uma maior simplificagdo dos
seus descritivos (S2) (uma vez que atualmente sado muito extensos e confusos e assim torna-
se dificil a interpretacao e a avaliagdo separada de cada uma das componentes que faz parte
do critério) e a definicao de critérios técnicos mais relacionados com a missao de cada funcao
(83), uma vez que estes aspetos foram bastante mencionados pelos inquiridos e também por
Aguinis (2013), que argumentou que um bom SGAD deve ser especifico, ou seja, deve
fornecer orientacOes detalhadas e concretas aos colaboradores sobre o que se espera deles e
como podem responder a essas expectativas. Adicionalmente, os colaboradores

mencionaram que podia existir uma regra base na criacio de objetivos (S88), porque
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atualmente variam muito em quantidade e caracteristicas, podendo perder equidade entre si.
Relativamente a distribuicdo forcada, existe desresponsabilizacio dos avaliadores pelas
avaliagdes pelo facto das calibragoes serem realizadas muitas vezes por elementos de RH e,
portanto, apos discussao com profissionais de GD da organizagio, pela sua pratica e lida
diaria com o sistema, considera-se como sugestoes de melhoria a explicacio da curva de
referéncia do desempenho e do potencial a todos os colaboradores (§4) - para que todos
estejam envolvidos nos objetivos (Rego et al., 2015; Drucker, 2019) e compreendam a sua
contribuigdo para os mesmos (Aguinis, 2013; Armstrong, 2014) -, a previsao de mais rondas
de calibracao (S6) de forma a considerar um maior nimero de avaliadores e solicitar a
justificacdo qualitativa da classifica¢ao de cada avaliado (S7), por parte do avaliador. Ainda
sobre a distribuicao forcada e as curvas de referéncias, pelo nio seguimento das mesmas
torna-se importante rever a adequabilidade dos valores atribuidos a cada curva (S5), pois o
nao seguimento pode justificar-se também pela ndo adequagao das curvas a realidade da

organizagao.

Implementando as oportunidades de melhoria encontradas de forma correta, ha

possibilidade deste objetivo do SGAD se tornar mais concretizavel.

4.2. Gestao e Alocacgao de recursos

4.2.1. O SGAD aloca os colaboradores de acordo com as necessidades da organizagao

No ambito do objetivo de gestao e alocagao de recursos, a Tabela 11 pretende
compreender se este objetivo esta a suprir as necessidades da empresa. Esta apresenta a
quantidade de colaboradores Top Talent ¢ Nao Top Talent que se encontram nas Areas
estratégicas e nas Areas Nao-estratégicas nos trés anos. Os resultados quantitativos presentes
na Tabela 11 mostram que os colaboradores que desempenham cargos de executivos e
gerentes de areas estratégicas tém melhores resultados de desempenho, do que os
colaboradores que desempenham os mesmos cargos em areas nao estratégicas. Em
conformidade, 86% dos entrevistados considera que os resultados do SGAD ajudam na

alocacio de recursos da organizagao.
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2018 2019 2020

Areas Top Talent 64% 67% 69%
estratégicas .

Néo Top Talent 36% 33% 31%

TOTAL 100% 100% 100%

Areas Top Talent 58% 52% 57%
Nio- .

o Nio Top Talent 42% 48% 43%

estrateglcas
TOTAL 100% 100% 100%

Tabela 11 - Posicionamento nas diferentes dreas (em %) dos colaboradores Top Talent ¢ Nao Top
Talent, nos anos de 2018, 2019 e 2020. Fonte: Elaborac¢do propria.

4.2.2. O SGAD capta a satisfagao dos colaboradores nas suas fungoes

Ap6s se perceber a ligacdo entre o SGAD e as necessidades da empresa, é relevante
perceber a ligacdo entre este sistema e as necessidades dos avaliados, porque para uma AD
eficaz, e consequentemente um SGAD eficaz, conecta os interesses de todos os
intervenientes (DeNisi & Smith ,2014; Tkramullah et al., 2016). Neste ambito, decidiu-se
estudar a capacidade do SGAD captar a satisfacido dos colaboradores na funcao que
desempenham, sendo que esta pode ser medida, por meios quantitativos, verificando se os
colaboradores (divididos entre Top Talent € Nao Top Talen?) que solicitaram mobilidade no
ano,, a obtiveram no ano.+i, conforme apresentado na Tabela 12. Esta mostra, em
petcentagem, a quantidade de colaboradores/avaliados Top Talent e Nao Top Talent que
pediram (ou nao) mobilidade no ano, e obtiveram (ou nao) essa mobilidade no ano,+1. Os
resultados quantitativos presentes na Tabela 12 mostram que os colaboradores que
solicitaram mobilidade em 2018 e que o seu pedido se efetivou em 2019 foi cerca de 16%,
sendo ja um resultado muito baixo ainda diminuiu no periodo homodlogo 6 unidades
percentuais. Neste caso, os colaboradores Nao Top Talent parecem ter mais mobilidade face

aos seus pedidos do que os colaboradores Top Talent.
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Pediu mobilidade Nio pediu mobilidade

S/ MOB MOB S/ MOB MOB
2018/2019 Top Talent 87% 13% 91% 9%
Nao Top Talent 81% 19% 91% 9%
TOTAL 84% 16% 91% 9%
2019/2020 Top Talent 93% 7% 90% 10%
Nao Top Talent 84% 16% 90% 10%
TOTAL 90% 10% 90% 10%

Tabela 12 - Mobilidade dos colaboradores (em %) dos pedidos, nos anos de 2018, 2019 e 2020.
Fonte: Elaboragdo prépria.

Relativamente a capacidade do SGAD captar a satisfacio dos colaboradores na sua
funciao, 67% dos entrevistados considera que o SGAD nido capta a satisfacdo dos
colaboradores na sua fungao, porque o tipo de questionario e reflexao nao estio direcionados

ara tal, ou seja, nao esta enraizado no processo.
bl bl

4.2.3. O SGAD permite o alinbamento entre os objetivos individuais e estratégicos

Relativamente ao alinhamento estratégico, a Tabela 13 exibe o nivel médio de
concretizagao dos diversos objetivos da organizacao (do grupo de empresas, da empresa, de
equipa e individuais) para cada nivel de desempenho, nos anos em estudo. Desta forma, ¢
possivel analisar se a gestao por objetivos (medida pela concretizagao de objetivos) se

relaciona com a gestao por BARS (medida pelos niveis de desempenho).

Os resultados da Tabela 13 mostram que colaboradores com melhores niveis de
desempenho apresentam maior concretizag¢ao dos objetivos (principalmente individuais e de
equipa), conforme 71% dos inquiridos das entrevistas individuais que considera que existe
ligacdo entre os resultados de desempenho e os objetivos esperados, apontando apenas que
esta ligacdo podia ser mais explicada a todos os intervenientes do SGAD. Assim, pode-se

perceber que existe uma ligacao forte entre dois dos 3 tipos de AD aplicados.
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Ano | Niveis de Individuais Equipa Empresa Grupo de

desempenho empresas
2018 | 1 19% 99% 106% 113%
2 91% 108% 106% 113%
3 102% 107% 106% 113%
4 110% 107% 106% 113%
5 117% 110% 106% 113%
2019 1 25% 104% 123% 111%
2 87% 109% 123% 98%
3 103% 109% 123% 111%
4 111% 110% 123% 111%
5 117% 112% 123% 111%
2020 1 0% 0% 0% 0%
2 88% 113% 104% 67%
3 104% 117% 148% 95%
4 112% 117% 148% 95%
5 118% 120% 148% 95%

Tabela 13 - Concretizagdao dos diversos objetivos (individuais, de equipa, da empresa e de grupo)
em percentagem, nos anos de 2018, 2019 e 2020. Fonte: Elaborag¢io prépria.

Além do objetivo de gestao e alocagao de recursos, segundo os resultados obtidos,
alocar os colaboradores de acordo com as necessidades da empresa, nio satisfaz as
necessidades dos proéprios colaboradores, mesmo havendo uma ligacio estavel entre a
avaliacao por objetivos, a distribui¢ao forcada e BARS. Schleicher et al. (2019) mostra que a
satisfacao dos colaboradores com o SGAD ¢é essencial para a eficacia do mesmo e, portanto,
para melhoria deste ponto, os profissionais de RH da organizagdo em conjunto com a
investigadora sugerem a melhoria da equidade das avaliages, uma vez que foi um ponto
bastante mencionado pelos inquiridos. Os inquiridos mencionaram que nao existe equidade
nas avaliacOes, devido as discrepancias no grau de formacao dos avaliadores no SGAD, pela
elevada subjetividade que o SGAD contém e pelo facto da AD ser feita por apenas uma
pessoa (a chefia). Os avaliadores mencionam que desconhecem o seu papel no SGAD,
porque a formagao ¢ pouca, e consequentemente, reflete-se nas grandes discrepancias de
maturidade dos avaliadores (“Ew acho que se calhar falta aqui nma nogao do que é excatamente o papel
do avaliador’ pelo participante 2 e “o sistema foi uma coisa que me caiu no colo, sem qualquer tipo de
preparagio (...) acho que a formagao no SGAD devia ser mais afincada.” pelo participante 1). Esta
formacao fragil afeta também a percegao e conhecimento do SGAD por parte dos avaliados,

que ¢ reduzida. Adicionalmente, os avaliados consideram nao existir equidade nas avaliagoes
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devido as diferentes interpretacbes dos critérios por parte da chefia (consequéncia da
maturidade e formagao dispar das chefias). Para esta situagao, os colaboradores sugeriram
como possivel melhoria uma avaliagao baseada em factos, para permitir a esta tornar-se mais
objetiva e, consequentemente, mais justa e imparcial, de forma a garantir a equidade das

avaliacoes.

Uma vez que Bratton & Gold (2017), Caetano (2009) e Gibbs & Lazear (2013),
consideram que a AD deve permitir alinhar os objetivos individuais com os organizacionais
e além de toda a populagdo da organizacio ser incluida neste processo, a intervencao dos
avaliados cinge-se a autoavaliagdo e podiam contribuir na criagdo e desenvolvimento do
SGAD (89), no sentido de alinhar os objetivos individuais e organizacionais. Seria relevante
realizar de forma continua formagdao aos avaliadores (S10) e também aumentar o
conhecimento dos avaliados, comunicando/clarificando o sistema de avaliacio e as suas
componentes aos avaliadores e avaliados (S11). Por outro lado, algo que aumentaria a

equidade das avaliagdes seria uma avaliagio multifonte (S12) (Armstrong, 2014; Aguinis &

Burei-Tian, 2021a).

4.3. Desenvolvimento

4.3.1. O SGAD identifica as ND

No que se refere as ND, a Tabela 14 apresenta a quantidade de colaboradores que
teve um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), em % do total de colaboradores. Os
resultados mostram que a quantidade de colaboradores com PDI tem aumentado
consideravelmente na organizagao, de 44% em 2018 para 80% em 2020, conforme a Tabela
14. No entanto, deve-se ter em consideragao que uma analise com amplitude de 3 anos nao

¢ suficiente para analisar uma tendéncia.

Plano de Desenvolvimento Individual (%)

2018 44%
2019 21%
2020 80%

Tabela 14 - Percentagem de colaboradores que tém PDI em relagio ao total de colaboradores, nos
3 anos analisados. Fonte: Elaboragio propria.
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Para que a identificagdo das ND seja feita de forma correta, torna-se essencial nao sé
que exista um PDI (que inclua as ND), mas também que estas sejam identificadas de forma
correta para fazerem ligacao as ID, conforme mencionado por (Aguinis, 2013). Na
identificacio das ND da organizac¢do em estudo nio existe nenhuma regra base para este
efeito e por isso torna-se dificil fazer a ligagio com as ID, pois cada avaliador tem a
possibilidade de definir de forma livre nesse campo do PDI. Por outro lado, o PDI dos
avaliados desta empresa deveria ser realizado aquando da avaliagao dos colaboradores (em
setembro/outubro), para que as ID fossem relacionadas com as ND nesse intervalo e fossem
incluidas no or¢camento de RH (Aguinis, 2013). Contudo, na realidade, o PDI é muitas vezes
realizado somente em janeiro/fevereiro, aquando da entrevista de desempenho, o que atrasa
ou até mesmo impossibilita a realizacio das ID propostas. Nesse sentido, a investigadora
analisou as ND identificadas pelos avaliadores nos anos de 2018, 2019 e 2020, recorrendo a
um critério com quatro niveis (0- nada especificada, 1- mal especificada, 2- mais ou menos
especificada, 3- bem especificada), em que no nivel 0 se inclufam somente letras como “aaad”,
“¢’, “a definir’, no nivel 1 se inclufam apenas palavras (por exemplo: “produtividade’,
“transversais”). O nivel 2 inclufa palavras mais concretas, mas ainda nao era especifico, tal
como “inglés”, “/inguas”, “excel’. Por tltimo, o nivel 3 englobava uma frase explicita da ND

tal como “Desenvolver skills de excel para enriquecer a funcao”, “Fecho dos projetos no prago definido”,

“comunicacao mais inspiradora em priblico” e “Atitude mais colaborativa e menos defensiva’.

Apods esta selecdo, a investigadora considerou como “ND bem identificadas”
somente as que obtiveram o nivel 3 e as restantes como “ND mal identificadas”. Na Tabela
15 estao presentes as %, para os 3 anos analisados, das ND mal identificadas face ao total de
ND identificadas. Em média, do periodo analisado, cerca de 76% das ND nao foram
identificadas de forma correta (cf. Tabela 15). Além da maior parte dos colaboradores (67%)
considerar que as ND identificadas pelos avaliadores estio de acordo com a func¢do dos
colaboradores, os que nao identificam esta relagao justificam que nao existem regras base
para a identificacdo de ND e a sua identificacao ¢é feita muitas vezes no momento errado
(deveria ser durante a avaliagdo e é apenas na transmissao da avaliagao). Por outro lado, os
avaliadores tém alguma dificuldade na percegao do processo de desenvolvimento do SGAD,
em especifico na definicao das ND, porque consideram o processo confuso e pouco intuitivo

tanto para avaliadores como para avaliados, mencionando que “acho que o exercicio de
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identificacao das ND podia ser um ponco diferente, ¢ confuso, nao ¢ intuitivo para quem esta a avaliar nem
para quem ¢é avaliado” (participante 4 do focus group de avaliadores). Os avaliados consideram
que as ND estio adequadas as fungdes desempenhadas, contudo nido tém voz na
identificacdo das mesmas, pois, conforme mencionado anteriormente, estas sao definidas
pela chefia antes da transmissdo da avaliagdo feita aos avaliados, referindo o participante 3
que “considero que a identificacao das ND seja um processo altamente subjetivo porque depende da chefia
(-..) no meu caso em concreto considero gque as ND se relacionam com a minha fungio e as tarefas que

desempenho’”.

ND mal identificadas (% do total)

2018 74%
2019 73%
2020 82%

Tabela 15 - Percentagem de ND mal identificas pelos avaliadores face o total de ND identificadas,
nos 3 anos analisados. Fonte: Elaboracdo prépria.

4.3.2. O SGAD estd a enderecar as ND

Na questiao do endereco das ND por parte do SGAD, uma vez que existem muito
poucas ND bem definidas (isto ¢, cerca de 26% em 2018, 27% em 2019 e 18% em 2020), os
dados quantitativos nao permitem encontrar resultados deste assunto. No entanto, 44% dos
colaboradores consideram que as ID nio colmatam as ND, porque as ID nem sempre se
realizam, o que acaba por desmotivar todos os colaboradores. Por outro lado, nio existe
acompanhamento da realizagdo das ID por parte das chefias, nio existindo nenhuma
ferramenta de medicdo dos possiveis efeitos da concretizagdo das ID. Os avaliadores
apontam a maturidade das chefias como um fator que afeta diretamente o desenvolvimento
dos colaboradores e detetam varias vezes a limitada consequéncia do processo: "Eu comunico

a pessoa e ndo consigo gue se realize durante o ano' (participante 3).

4.3.3. O SGAD ¢ ¢ficaz a enderecar as ND

Para estudar a eficacia do SGAD a enderegar as ND realizou-se a Tabela 16, que
apresenta em percentagem, a relacio entre a concretizagao das ID e a melhoria do talento
(medido pela melhoria do resultado do SGAD). Para se obter estes valores verificou-se se

houve alteragao de ID do ano, para o anon.+ e dentro desses casos, qual a percentagem dos
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que tinham melhorias nos resultados do SGAD. Segundo os resultados apresentados na
Tabela 16, a relacao entre a realizacao das ID e a melhoria dos resultados do SGAD diminuiu
no periodo estudado (de 21% em 2019, para 16% em 2020). No focus group dos avaliados foi
referido que “nao existe nenhum momento para validar se as formagoes ocorreram oun nao, on seja, na

perspetiva do desenvolvimento da pessoa ndo temos qualquer acompanhamento” (pelo participante 3).

Concretizagio de ID e melhoria do resultado do SGAD
2018-2019 21%

2019-2020 16%

Tabela 16 - Percentagem de concretizacio de ID e de melhoria do resultado do SGAD, no periodo
em estudo. Fonte: Elaboragdo prépria.

Todos os entrevistados afirmaram nio existit nenhuma ferramenta de medicao dos
efeitos da concretizagao das ID, o que dificulta a medi¢ao dos efeitos e possivel eficicia na
concretizagao das ID. Contudo, os colaboradores acreditam que a concretizagdo das ID pode
ter impacto positivo no desempenho (ainda que nao seja medido), se as ID forem

acompanhadas pelas chefias, assim como sugerido pela literatura (Aguinis, 2013).

Tal como referido pelos inquiridos e comprovado pelos resultados quantitativos, o
objetivo de desenvolvimento é o menos eficaz neste processo. Neste ambito, apos exposi¢io
e discussao destes resultados com a equipa orientadora da investigadora na organizagao,
considerou-se relevante definir um conjunto de ND mais comuns em cada fungao (§13) e
também capacitar as chefias para a correta identificagio das ND (S14) (Aguinis, 2013). Em
relagao as ID, entendeu-se por bem definir um prazo para a sua concretizagao (S15), assim
como o acompanhamento de todo o processo, através da capacitacio das chefias para
conversas de feedback mais recorrentes sobre o desenvolvimento dos colaboradores (S§17). De
notar que este feedback sobre o desenvolvimento dos colaboradores e mesmo o feedback sobre
o desempenho deve ser melhorado nesta organizagao, nao sé tornar-se multifonte (uma vez
que atualmente s6 é dado pela chefia direta), mas também recorrente (uma vez que

formalmente sé existe uma vez ao ano) (Bratton & Gold, 2017; Aguinis & Burgi-Tian,
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2021a), para que a AD seja eficaz. Neste sentido, é relevante criar momentos obrigatdrios
> para q ] > g
para fornecer feedback formal entre as equipas e cultivar o feedback multifonte através do uso

de ferramentas para este efeito, ja existentes na organizagao.

Tendo em consideragdo a relevancia do desenvolvimento e da aprendizagem de
todos numa organizagao (Aguinis et al., 2013; Schleicher et al., 2019), seria interessante tornar
o processo continuo durante o ano, pois atualmente, do ponto de vista formal, sé se realiza
uma vez por ano. Assim, uma oportunidade de melhoria seria rever o ciclo de avaliagao do

SGAD (S18).

4.4. Vantagens e desvantagens da implementagio das sugestdes de melhoria

Para uma maior utilidade das sugestoes de melhoria propostas,e tendo em vista a sua
implementagao pela organizagao em estudo e por outras organizagoes, serdo apresentadas as
vantagens e desvantagens da implementagao das sugestoes de melhoria. Estes temas foram
discutidos entre os parceiros da organizagdao e a investigadora, sendo apresentados com

detalhe de seguida e sintetizados na Tabela 17.

Em relagao a primeira sugestao (S1): Revisao dos critérios de avaliagao utilizados,
por todos os colaboradores, mencionada na secgao 4.1, as vantagens da sua implementagao
sao uma maior clareza na interpretagao dos critérios, facilitando a realizagao da avaliacio por
parte dos avaliadores e a percecdo de maior justica das avaliagbes por parte dos
colaboradores. As desvantagens da implementagao desta sugestao podem ser o potencial
desalinhamento com as competéncias comportamentais que estdo transversalmente
definidas no ambito do grupo de empresas a que esta organizagdo pertence, o que pode
desligar a forte ligagio com o grupo e, no limite, pode ser necessario aumentar a equipa de

RH pelo tempo e recursos despendidos na comunicagao dos novos critérios de avaliagao.

Relativamente a S2 (Simplificar os descritivos dos critérios), a simplificagao dos
descritivos pode facilitar a interpretagao dos critérios e, assim, criar uma maior clareza na
avaliagdo realizada pelos avaliadores (pela simplicidade dos descritivos), o que
consequentemente, permite aumentar o foco dos avaliadores nos critérios a avaliar e
potenciar a melhoria da qualidade das avaliagdes. Como desvantagem pode-se elencar o facto
da simplicidade dos descritivos nao englobar todo o ambito que os critérios abarcam,

tornando-se menos especifica.

51



No que se refere a sugestao de “Definir critérios técnicos relacionados com a missao
da fun¢ao” (83), a grande vantagem resume-se a aproximacao da avaliagdo a realidade das
exigencias das diferentes fungdes (Aguinis, 2013; Armstrong, 2014), o que pode aumentar a
precisao da avaliagao do desempenho (Ikramullah et al., 2016). Contudo, pode existir alguma
dificuldade em relacionar os critérios de avaliacio com todas as funcgoes existentes na

organiza¢ao (pode ser complexo pela quantidade e diversidade de fungdes existentes).

A implementagdo da sugestio de melhoria 4 (S4 - Explicar a relevancia das curvas
das avaliagoes a todos os colaboradores) apresenta como vantagens uma maior clareza das
curvas, dos seus objetivos e relevancia, tanto por parte dos avaliadores (que tém diferentes
graus de conhecimento da curva), como dos avaliados (que atualmente desconhecem a
existéncia das curvas). Desta forma, todos os colaboradores estao envolvidos nos objetivos
(Rego et al., 2015; Drucker, 2019) e compreendem a sua contribui¢do para os mesmos
(Aguinis, 2013; Armstrong, 2014). Adicionalmente, é possivel uma maior propriedade das
avaliacbes por parte dos avaliados (uma vez que podem ter um conhecimento mais
aprofundado da sua avalia¢ao) e uma maior perce¢ao de utilidade das curvas por todos os
colaboradores. As desvantagens podem ser o possivel desalinhamento entre as regras

defendidas pela organizagao, para as curvas, e os colaboradores.

Em relagdo a implementagao da S5 — Repensar a adequabilidade dos valores usados
nas curvas, as vantagens sao a possibilidade de tornar as curvas mais préximas da realidade
da organizagao, o que, consequentemente, pode aumentar a percecao de justica por parte

dos avaliados. Nao foram encontradas desvantagens para a implementag¢ao desta sugestao.

No que diz respeito a S6 - Prever mais rondas de calibragao, as vantagens sio uma
maior propriedade das avaliagdes finais por parte dos avaliadores (uma vez que tém de
justificar as avaliacGes realizadas mais vezes e/ou a mais pessoas), o aumento da
comparabilidade entre avaliages, a uniformizagao das avaliagdes ao longo das diferentes
etapas, a expansao da perce¢ao de utilidade das curvas de referéncia das avaliagdes e uma
maior seguran¢a do progresso direcionado aos objetivos estabelecidos (Ikramullah et al.,
2016). As desvantagens sao a possivel necessidade de aumentar a equipa de RH pelo esforco

associado a formacio transversal dos avaliadores na calibracio.

Referente a S7 - Solicitar a justificacao qualitativa da classificacio de cada pessoa, a
sua implementacdo pode apresentar como vantagens facilitar a fase de calibra¢ao, uma maior

percecao de justica das avaliagdes por parte dos avaliados (uma vez que os resultados das
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avaliagbes se tornam mais explicitos) e, consequentemente, a possibilidade de melhorar a
relacdo entre os avaliadores e os avaliados, pois as avaliagoes sao devidamente justificadas.

Niao foram encontradas desvantagens para a implementacao desta sugestio.

A implementag¢ao da sugestao de melhoria 8 (S8 - Cria¢ao de um quadro-base para a
definicio de objetivos) revela como vantagens a possivel homogeneidade nos objetivos
estipulados para os colaboradores, um possivel alinhamento entre os objetivos individuais e
organizacionais (Ikramullah et al., 2016), uma maior comparabilidade entre as avaliagoes e
uma maior percecao de justi¢a por parte dos colaboradores. As desvantagens sao a possivel
dificuldade na criacdo da base para a definicao dos objetivos, uma vez que existe uma grande
diversidade de objetivos esperados pelos funcionarios, devido a grande multiplicidade de

fungoes existentes na organizagao.

Em relacdo a S9 - Maior envolvimento dos colaboradores no desenvolvimento do
SGAD, isto ¢, a colabora¢ao de todos os colaboradores (ou pelo menos de uma amostra
representativa da populagao) no desenvolvimento e melhoramento do propria SGAD; a sua
implementacao engloba como vantagens um maior conhecimento e clareza de todo o sistema
e, consequentemente, uma maior perce¢ao de justica por parte dos colaboradores pelo
envolvimento no processo (DeNisi & Smith, 2014; Botha et al., 2019; Awan et al., 2020 &
Mok & Leong, 2021). Ja como desvantagens pode-se elencar, no limite, o tempo e recursos

despendidos pelos colaboradores envolvidos neste processo.

Referindo a implementagao da S10 - Realizar de forma continua formagao aos
avaliadores, pode-se considerar como vantagens a possivel melhoria da qualidade do feedback,
positivo e de melhoria, sobre o desempenho dos colaboradores (Ikramullah et al., 20106);
diminuir a probabilidade de enviesamento das avaliagdes, 0 que aumenta a sua qualidade e
consequentemente também a justica percebida (Biron, Farndale, e Paauwe, 2011); ajudar os
avaliadores a manter os colaboradores envolvidos e motivados em contextos de trabalho de
mudanga (como o hibrido e remoto) e maior consisténcia na condu¢ao do SGAD por parte
dos Avaliadores. Como desvantagens, no limite, a necessidade de aumentar a equipa de RH
pelo tempo e recursos despendidos na formagao continua (dos avaliadores e das equipas de
RH/Formacio). O sucesso ou fracasso de um sistema de AD depende em grande patte dos

avaliadores (Pooyan & Eberhardt, 1989).

Ja a implementa¢do da S11 - Comunicar/clatificar o sistema de avaliagio e as suas

componentes aos avaliadores e avaliados apresenta como vantagens a possibilidade de
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uniformizar e melhorar a qualidade das avalia¢Ges, uma vez que todos os avaliadores podem
estar clarificados sobre o SGAD. Na vertente dos avaliados, pode melhorar a sua satisfagao,
pois tém mais conhecimento pela forma como sio avaliados (Aguinis, 2013), o que pode ter
como consequéncia a melhoria do seu desempenho, assumindo igualmente uma maior
responsabilizacdo pelas avaliagoes adquiridas, o que retira encargos aos avaliadores com as
mesmas. As desvantagens da implementagao desta sugestdo nao sao significativas, sendo

apenas tempo e recursos despendidos na comunicagao e clarificagio do SGAD.

Relativamente a S12 - Considerar a inclusio de outras fontes de avaliagdo (que nao
somente a chefia direta, conforme sugerido por Aguinis e Burgi-Tian (2021a), deve-se
recolher informagao de desempenho a partir de mdltiplas fontes (clientes, fornecedores,
pares, chefias e proprio), a sua implementa¢ao inclui como vantagens a exigéncia de um
comportamento mais proativo dos avaliadores na reflexdo e sistematizacao de feedback, que
possibilita avaliagbes com mais pontos de observacio, e consequentemente, mais qualidade.
Ja as desvantagens podem ser um maior tempo alocado a atividades de um para um, ao longo
do ano, por parte de avaliadores e avaliados, porque pode ser visto como algo administrativo
o que os levara a realizar a atividade sem qualidade, tornando-se esta até uma perda de tempo
para ambos e o aumento de momentos de feedback mal direcionados, porque nem todos os

avaliadores tém o mesmo grau de prepara¢ao para esta atividade.

No que se refere a sugestao de melhoria S13 - Definir um conjunto de ND mais
comuns, as vantagens da sua implementa¢ao podem ser a homogencidade nas ND e a
facilidade na identificacio das ID. Nio foram encontradas desvantagens para a

implementacao desta sugestao.

Referente a implementagao da S14 - Capacitar as chefias para a correta identificagao
das ND, as vantagens sao o aumento da quantidade de ND bem identificadas, o que
potenciara o aumento de ID (porque a equipa responsavel pela area de formacao, que trata
de analisar as ND e identificar as ID consegue fazé-lo de forma mais rapida e simples) e
consequentemente, observar-se-a uma maior progressao no processo de desenvolvimento
da organizacao, o que ird aumentar a satisfagao dos colaboradores (pois estes consideram ser
um ponto de seu desagrado). Nao foram encontradas desvantagens para a implementagao

desta sugestao.

No que diz respeito a S15 - Definir um prazo para a concretizacio das ID, as

vantagens da sua implementa¢ao podem ser uma maior quantidade de ID concretizadas no
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petiodo estipulado, o que permitira ao objetivo de desenvolvimento deste SGAD tornar-se
mais eficaz. Desta forma, é possivel aumentar a satisfacdo dos colaboradores. Nao foram

encontradas desvantagens para a implementagao desta sugestao.

A implementa¢do da sugestio de melhoria 16 (S16 - Capacitar as chefias para
conversas mais recorrentes sobre o desenvolvimento dos colaboradores) apresenta como
vantagens apoiar os avaliadores a identificar corretamente as ND das suas equipas,
desenvolver ID adequadas as diferentes necessidades da populagao da empresa, promover o
desenvolvimento efetivo por parte dos colaboradores e da forga de trabalho e consequente
melhoria de desempenho (Cappelli & Tavis, 2016), aumentar a perce¢ao de compromisso
com o desenvolvimento profissional por parte dos colaboradores, um maior conhecimento
das possibilidades de desenvolvimento por parte dos colaboradores e desenvolver
competéncias de cvaching por parte dos avaliadores. As desvantagens da sua implementagao
podem ser a necessidade de aumentar a equipa de RH pelo tempo e recursos despendidos

na capacitacao dos avaliadores (e das equipas de RH/Formacio).

Referente a implementagao da S17 - Prever mais momentos de feedback formal, as
vantagens podem ser uma maior quantidade de feedback disponivel, o que permite um maior
conhecimento do SGAD, exigindo um comportamento proativo e cooperativo dos
avaliadores. Por sua vez, este comportamento pode gerar melhor qualidade das avaliages, e
por parte dos avaliados melhora a sua reagdo, pois tém um maior acompanhamento,
responsabilidade e seguranga psicolégica que pode gerar melhores desempenhos (Pitkdnen,
Lukka, 2010). Por outro lado, existe a possibilidade de melhorar a relagao entre avaliadores
e colaboradores (Sari et al, 2013), o que incentiva o feedback informal e aumenta a
disponibilidade para dar feedback negativo (Ashford, Blatt & VandeWalle, 2003; Ashford &
Tsui, 1991). Também como vantagem, a implementacio desta sugestio pode ajudar os
funcionarios a desenvolver as competéncias que necessitam atualmente e no futuro e assim,
perspetivar o futuro dos colaboradores e da organizagao. Como desvantagens, é possivel
uma menor preocupagao por parte dos avaliados em pedir feedback, uma vez que estes ja tém

planeado momentos de feedback formal com regularidade.

Por ultimo, a implementagao da S18 - Rever o ciclo de avaliagio pode possibilitar
um maior alinhamento dos objetivos do SGAD (Armstrong, 2014), possibilitar multiplos
momentos de avaliagio durante o ano e permitir a diminui¢cao do desfasamento temporal

entre a realizacdo da avaliacao e a sua comunicagao. Segundo Ikramullah et al. (2016), um
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ciclo de avaliagdo continuo pode ajudar os avaliadores a avaliarem o desempenho dos
avaliados com precisdao e também pode ajudar os avaliadores a acompanhar mais de perto a
evolugdo do desempenho dos avaliados, para que, caso haja alguma situa¢do inconveniente,
possam ajudar a ultrapassa-la. Contudo, existe a possibilidade de desalinhamento do ciclo
com o ciclo do grupo de empresas, porque atualmente estdo alinhados e a revisao do ciclo
pode implicar a sua simplificagao e divisio que sejam dispares temporalmente da atual e, no

limite, a necessidade de aumentar a equipa de RH pelo tempo e recursos despendidos na

comunicacio e implementacdo de alteracbes/um novo ciclo de avaliagio.

Sugestdes de Vantagens Desvantagens
melhoria

S1  Revisdo dos critérios Maior clareza na interpretacio dos Potencial desalinhamento com
de avaliacdo utilizados, = critérios; as competéncias
por todos os . S . comportamentais que estio

Petrcecido de maior justica das avaliagoes .
colaboradores transversalmente definidas;
por parte dos colaboradores.
No limite, necessidade de
aumentar a equipa de RH pelo
tempo e recursos despendidos
na comunica¢io dos novos
critérios de avaliacio.

S2 | Simplificar os Maior clareza na interpretagdo dos Nio engloba todo o ambito
descritivos dos critérios; que os critérios abarcam.
critérios .

Aumenta o foco dos avaliadotes nos
critérios a avaliar.

S3  Definir critérios Aproximar a avaliacio a realidade das Dificuldade em relacionat os
técnicos relacionados exigéncias das diferentes fungdes; critérios de avaliacado com todas
com a missdo da - - as fungoes existentes na

~ Possibilidade de aumentar a precisao da e
funcao organizagao.
AD.
S4 | Explicar a relevancia Maior clareza relativamente as curvas; Possivel desalinhamento e
das curvas das . . L discordancia entre
S Maior propriedade das avalia¢oes, por
avaliacGes a todos os . colaboradores e as regras das
parte dos avaliados; :
colaboradores curvas impostas pela
Maior percecio de utilidade das curvas. organizagao.

S5 Repensar a Tornar as curvas mais proximas da -
adequabilidade dos realidade vivida;
valores usados nas . - L

Maior percecio de justica por parte dos
cutrvas .
avaliados.
S6 = Prever mais rondas de | Maior propriedade das avaliagdes finais Possivel necessidade de

calibragao

por parte dos avaliadores;

Aumentar a comparabilidade entre
avaliacoes;

Uniformizar as avaliacoes;

aumentar a equipa de RH.
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S7

S8

S9

S10

S11

S12

S13

S14

Sugestdes de
melhoria

Solicitar a justificagao
qualitativa da
classificacio de cada
pessoa

Criacio de um
quadro-base para a
definicao de objetivos

Maior envolvimento
dos colaboradores no
desenvolvimento do

SGAD

Realizar de forma
continua formacao aos
avaliadores

Comunicar/clarificar
o sistema de avaliacio
e as suas componentes
ao0s avaliadores e
avaliados

Considerar a inclusiao
de outras fontes de
avaliacdo

Definir um conjunto
de ND mais comuns

Capacitar as chefias
para a correta
identificagao das ND

Vantagens

Expandir a percegdo de utilidade da
curva de referéncia das avaliacOes;

Maior seguranca do progresso
direcionado aos objetivos estabelecidos.

Possibilitar de simplificar a fase de
calibracao das avaliacdes;

Maior percecio de justica, por parte dos
colaboradores;

Possivel melhoria da relagio avaliador-
avaliado.

Homogeneidade nas avaliagoes de
objetivos;

Comparabilidade das avaliagoes;
Maior percecio de justica.

Maior conhecimento e clareza do

SGAD;

Maior percecio de justica.

Melhora a qualidade do feedback dado aos
avaliados;

Diminuir a probabilidade de
enviesamento das avaliagdes;

Ajudar os avaliadores a manter os
colaboradores envolvidos e motivados
em contextos de trabalho de mudanca;

Maior consisténcia na condugio do
SGAD por parte dos Avaliadores.

Uniformizacao das avaliacoes;
Melhora a qualidade das avaliacGes;
Melhora a satisfacio dos colaboradores;

Os avaliados tornam-se responsaveis
pelas suas avaliagoes.

Exigir um comportamento mais proativo
dos avaliadores na reflexio e
sistematiza¢io de feedback.

Homogeneidade na identificacdo das
ND;

Maior facilidade na identificacdo das ID.

Maior quantidade de ND bem
identificadas;

Maior facilidade na identificacdo das ID;

Desvantagens

Dificuldade na cria¢ido pela
diversidade de objetivos.

Necessidade de tempo e
recursos despendidos pelos
envolvidos.

Necessidade de aumentar a
equipa de RH pelo tempo e
recursos despendidos na
formacio continua.

Mais tempo alocado a
atividades de um para um, ao
longo do ano, por parte de
avaliadores e avaliados;

Aumento de momentos de
feedback mal direcionados.
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S15

S16

S17

S18

Sugestdes de
melhoria

Definir um prazo para
a concretizacao das
1D

Capacitar as chefias
para conversas mais
recorrentes sobre o
desenvolvimento dos
colaboradores

Prever mais
momentos de feedback
formal

Rever o ciclo de
avaliacdo

Vantagens

Maior progressao no processo de
desenvolvimento.

Maior concretizagio das 1D

Maior satisfacio dos colaboradores.

Apoiar os avaliadores a identificar
corretamente as ND das suas equipas;

Desenvolver ID adequadas as diferentes
ND;

Promover o desenvolvimento efetivo
dos colaboradores;

Aumentar a perce¢do de compromisso
com o desenvolvimento profissional por
parte dos colaboradores;

Maior conhecimento das possibilidades
de desenvolvimento por parte dos
colaboradores;

Desenvolver competéncias de coaching
por parte dos avaliadores.

Maior quantidade de feedback disponivel;

Possibilidade de melhorar a relagio entre
avaliadores e avaliados;

Ajudar os funcionarios a desenvolver as
competéncias que necessitam atualmente
e no futuro.

Possibilitar um maior alinhamento dos
objetivos do SGAD;

Possibilitar multiplos momentos de
avaliacdo durante o ano;

Permitir a diminui¢io do desfasamento
temporal entre a realizacdo da avaliacdo e
a sua comunicagao;

Possibilidade de aumentar a precisio das
avaliacoes;

Possibilidade de acompanhar, de forma
mais proxima, a evolugdo de
desempenho.

Elaboracio prépria.

Desvantagens

Necessidade de aumentar a
equipa de RH pelo tempo e
recursos despendidos na

capacitacdo dos avaliadores.

Possivel menor preocupacgio
dos colaboradores em pedir

Jfeedback.

Possibilidade de

desalinhamento do ciclo com o

ciclo do grupo de empresas;

Necessidade de aumentar a
equipa de RH pelo tempo e
recursos despendidos na
comunica¢io e implementagao

de alteragdes/um novo ciclo de

avaliacio.

Tabela 17 - Vantagens e desvantagens da implementagio das sugestdes de melhoria. Fonte:

4.5. Priorizagio das oportunidades de melhoria através de uma matriz de risco

Das oportunidades de melhoria encontradas durante a realizagio do estudo, que

foram apresentadas e discutidas com colaboradores de RH da organizacao, considerou-se
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em conjunto, no sentido de tornar o presente Relatério relevante para a Instituicdo
acolhedora, priorizar as mesmas numa perspetiva de implementacdo. Para se realizar esta
implementacdao, considerou-se uma matriz de risco, que procura medir, num eixo
ortonormado, o impacto que cada sugestaio de melhoria pode criar (como variavel
independente), tendo em consideragio o risco, ou seja, o esfor¢co que pode implicar a
implementagao dessa sugestao na organiza¢ao em estudo (como variavel dependente). Nesse
sentido, criou-se a Tabela 18, onde se categorizou cada sugestao de melhoria no esforco
(categorizado entre niveis de 1 a 5, sendo 1- nenhum esfor¢o e 5- esforco muito elevado) e
impacto (categorizado entre niveis de 1 a 5, sendo 1- nenhum impacto e 5- impacto muito
elevado) necessarios para a sua implementagio, sendo que esta tarefa foi realizada em
conjunto com a equipa de RH, em especial de GD, da empresa. A Figura 9 apresenta, num
eixo ortonormado, a relacdo entre o esfor¢o e o impacto de cada uma das sugestdes de
melhoria sendo que as sugestdes mais favoraveis (a verde) sio as que implicam menos
esfor¢o e tém um maior impacto, assim como as sugestOes a realizar a longo prazo (a

vermelho) sao as que implicam um maior esforgo.

Sugestdes de melhoria Esforgo Impacto
S1 Revisio dos critérios de avaliacdo utilizados, por todos os @5 5

colaboradores
S2 Simplificar os descritivos dos critérios 1 4
S3 Definir critérios técnicos telacionados com a missio da funcio 2 4
S4 Explicar a relevancia das curvas das avaliagoes a todos os colaboradores | 3 4
S5 Repensar a adequabilidade dos valores usados nas curvas 1 3
S6 Prever mais rondas de calibracdo 3 3
S7 Solicitar a justificagdo qualitativa da classificagao de cada pessoa 1 3
S8 Criagdo de uma base para a defini¢do de objetivos 1 4
S9 Criagio ¢ desenvolvimento do SGAD por parte de todos os 5 5

colaboradores
S10  Realizar de forma continua formacio aos avaliadores 4 3
S$11  Comunicat/clarificar o sistema de avaliacio e as suas componentes aos | 1 3

avaliadotes e aos avaliados

S$12  Considerar a inclusio de outras fontes de avaliacio 4 4
S13  Definir um conjunto de ND mais comuns 2 5
S14  Capacitar as chefias para a correta identificagdo das ND 3 4
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Sugestdes de melhoria Esforgo Impacto

S15  Definir um prazo para a concretizagiao das ID 1 3

S16 = Capacitar as chefias para conversas mais recorrentes sobre o 4 4
desenvolvimento dos colaboradores

S$17 | Prever mais momentos de feedback formal 4 5

S18  Rever o ciclo de avaliacio 2 5

Tabela 18 - Categorizagio das sugestdes de melhoria por niveis de esfor¢o ou risco que tem a sua
implementacio versus o seu possivel impacto, de 1 a 5. Fonte: Elaboragao prépria e Organizagio

em estudo.
1 57 || s5
515 | 511
o
. 2
O
*
w3
O
Q
)
@ 4 — s17

1 2 3 4 5
IMPACTO

Figura 9 - Matriz de Risco da implementacio das sugestoes de melhoria.
Fonte: Elaboragio proépria.

Desta analise percebe-se que as sugestdes que devem ser primeiramente
implementadas na organizacao sao as discriminadas a verde-escuro na Figura 9: Simplificar
os descritivos dos critérios, explicar a relevancia das curvas das avaliagdes a todos os
colaboradores, criar uma base para a defini¢ao de objetivos, definir um conjunto de ND mais
comuns e rever o ciclo de avaliacio, uma vez que s2o as que apresentam um menor isco e
um grande impacto no aumento da eficacia do SGAD. As restantes sugestoes devem ser
consideradas pela empresa numa perspetiva de médio a longo-prazo, uma vez que incorrem

em algum risco e o seu impacto nem sempre ¢ elevado.
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5. Conclusoes

Para o trabalho de campo procurou-se observar a organizacido de forma direta, num
periodo de quatro meses, realizando nido sé analises quantitativas aos dados fornecidos pela
empresa, como analises qualitativas, que inclufram notas de campo, analise documental,
observacgio participante, entrevistas individuais e focus group. Os resultados obtidos mostram
que dentro dos 3 grandes objetivos deste SGAD - meritocracia, gestao e alocagao de recursos
e desenvolvimento — todos apresentam aspetos menos positivos que podem ser melhorados,
no sentido de incrementar a eficicia do SGAD. Assim, com o intuito de colmatar as
necessidades do SGAD que pudessem ser melhoradas, procurou-se encontrar sugestoes de

melhoria.

Para que a investiga¢do fosse relevante para a organizagdo em causa € para outras
organizagoes que pretendam replicar o estudo, estudou-se as vantagens e desvantagens da
implementagao das sugestdes de melhoria dadas e, posteriormente, foram priorizadas através
de uma matriz de risco, no sentido de perceber quais deviam ser realizadas no curto e no
médio a longo prazo. Uma ferramenta muito util para qualquer organizagao, sendo que deve
ser devidamente adaptada pois esta analise é subjetiva e condicionada pela estratégia da

organiza¢ao em estudo.

Neste ambito, procurou-se com esta investigagao, compreender o SGAD de uma grande
organiza¢ao, que atua em diversos setores, no sentido de contribuir com sugestoes que
possam vir a ser implementadas, contribuindo para uma maior eficicia. Ao mesmo tempo
apresentou-se a metodologia qualitativa e quantitativa que podera ser usada como referéncia
para organizag¢des que queiram realizar analises semelhantes. Para a comunidade cientifica,

pretendeu-se expandir a literatura numa area controversa.

A organizagao em estudo, pela sua dimensao e caracteristicas, ¢ muito afetada pelo meio
econémico envolvente - que estd em constante mudanga - o que condiciona o proprio
SGAD. Alias, a empresa procura ser lider de mercado e por isso procura inovagao
recorrentemente. Ao constatar com a realidade da instituicio, tornou-se um desafio realizar
este estudo, pela escassa literatura e pela impossibilidade de obter informag¢des sobre outros

SGAD’s de empresas similares.

Pela realidade apresentada, este trabalho apresenta algumas limitacSes. Em especial, no

processo de recolha de dados qualitativos e quantitativos, uma vez que ambos os métodos
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exigem uma grande capacidade por parte da investigadora na sua condugao, sendo que
possibilitam a adi¢do de temas desconhecidos. Adicionalmente, a falta de experiéncia da
entrevistadora atuou como um condicionante em determinados momentos, o que pode ter

dificultado o aprofundamento de alguns temas.

Nio contradizendo o exposto, este trabalho pretende apenas expor os pontos menos
positivos do SGAD em estudo, explorando as oportunidades de melhoria. Deste modo, a
forma como as sugestdes possam vir a ser implementadas e a sua monitorizagao constituem

propostas a ser desenvolvidas no futuro.

Para uma futura investigacao, seria pertinente nao s6 analisar um periodo temporal mais
extenso, uma vez que somente 3 anos nao permite analisar possiveis tendéncias ou padroes
dos dados. Uma analise com uma maior amplitude temporal permitira ter uma ideia mais
solida, real e especifica da realidade em estudo. Adicionalmente, seria relevante estudar a
consequéncia e resultados das sugestoes de melhoria aqui apresentadas implementadas na
organiza¢ao em estudo, para perceber realmente a efetivagdo do estudo em causa. Seria
também importante replicar o estudo realizado numa outra organizagao, para perceber se

este tipo de analise permite retirar conclusdes semelhantes.

Por dltimo, e como grande contributo para a investigadora, decorrente do estagio
efetuado, destaca-se o conhecimento aprofundado do departamento de RH de uma grande
organiza¢ao nacional, assim como de inimeros processos, ferramentas, dinamicas, interagoes
e competéncias que sao valorizadas no mercado de trabalho, nomeadamente, familiarizar-se
com a ferramenta “exce/” para tratar e analisar dados e ganhar conhecimento em Storyzelling.
Estas aprendizagens contribuitam muito para o desenvolvimento profissional da

investigadora.
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Anexos

Anexo 1. Estrutura de uma arvore de decisao. Fonte: Elaboracao propria.

Sub-sub-
questao

Sub-questao
Sub-sub-

Questao questdo
principal

Sub-sub-

Sub-questao g eSS

Anexo 2. Guido da entrevista semiestruturada a colaboradores de Recursos Humanos. Fonte:
Elaboragao prépria

Tema: Compreender o Modelo do Sistema de Gestao e Avaliagao de Desempenho e

perspetivar oportunidades de melhoria

Questao de partida: Em que medida o SGAD cumpre os seus objetivos?

Destinatarios: Equipa de Recursos Humanos
Consideracoes Iniciais:

e Agradecer e informar sobre o tema e objetivos do estudo;

e Solicitar a colaboracdo do entrevistado, explicitando a sua importancia para o estudo

em curso;

e Assegurar o anonimato das opinides do entrevistado;

e Solicitar autorizagdao para gravar a entrevista;

e Comprometer-se a dar conhecimento da transcri¢ao das entrevistas;

e Garantir informagao sobre o resultado da investigacao.

Razdes que justificam a existéncia de um SGAD:
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e Definir o conceito de SGAD e percecao sobre a sua existéncia;

e Reconhecimento da utilidade do SGAD.

Perceber se 0 SGAD aplica corretamente os seus critérios:

e Compreender se os critérios utilizados pelo SGAD sio claros e adequados;
e DPerspetiva da Avaliagdo de Desempenho (avaliagio, autoavaliagio e entrevista de
avaliagao);

e Compreender se os critérios utilizados do SGAD estio a ser bem aplicados.

Verificar se o SGAD gere e aloca corretamente os seus recursos humanos:

e Compreender se o SGAD aloca os recursos de acordo com as necessidades da
empresa;

e Compreender se o SGAD aloca colaboradores a areas que sejam do seu interesse.

Alinhamento individual e estratégico.

e Compreender se o SGAD permite desenvolver os colaboradores;

e Compreender se 0 SGAD esta a identificar as necessidades de desenvolvimento;
e Compreender se 0 SGAD esta a enderecar as necessidades de desenvolvimento;
e Compreender se 0 SGAD esta a ser eficaz a enderecar as ND;

e Percecao da existéncia e desenvolvimento do Feedback informal na organizacio.

Resultados obtidos pelo SGAD:

e Compreender se o SGAD diferencia as recompensas variaveis;
e Compreender se o SGAD diferencia a mobilidade interna;

e Aprendizagens que o SGAD confere.
Apreciagao geral do SGAD:

e Analise de pontos fortes;
e Analise de pontos menos positivos e oportunidades de melhoria;

e Aspetos que nao tenham sido abordados durante a entrevista.
Agradecimentos e exposicao dos proximos passos:

e Agradecimento da colaboracio;

e Exposi¢io dos proximos passos.
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Anexo 3. Guiao do Focus group a avaliados. Fonte: Elaboragao propria.

Tema: Compreender o Modelo do Sistema de Gestao e Avaliagdo de Desempenho e

perspetivar oportunidades de melhoria

Questdo de partida: Em que medida o SGAD cumpre os seus objetivos?

Destinatarios: Avaliados

Consideracoes Iniciais:

e Agradecer e informar sobre o tema e objetivos do estudo;

Solicitar a colaboragao dos participantes, explicitando a sua importancia para o

estudo em curso;

e Assegurar o anonimato das opinides dos participantes e solicitar autorizagao para

gravar a entrevista;

e Comprometer-se a dar conhecimento da transcri¢ao das entrevistas;

Garantir informagao sobre o resultado da investigagao.

Razdes que justificam a existéncia de um SGAD:

e (Conhecimento da existéncia do SGAD;

e  Grau de satisfacio relativamente ao SGAD;
e Reconhecimento da utilidade do SGAD;
[ ]

Percecao dos sentimentos que o SGAD despoleta;

e Opiniao acerca do calendario do SGAD.

Perceber se 0 SGAD aplica corretamente os seus critérios:

e Percegao do conhecimento dos critérios utilizados pelo SGAD;

e Percecao acerca da clareza e adequabilidade destes critérios.

e DPerspetiva da Avaliagdo de Desempenho (avaliagdo, autoavaliacio e entrevista de
avaliacao);

e Compreender se os critérios utilizados do SGAD estdo a ser bem aplicados.

Percegdes relativamente aos objetivos do SGAD:

e DPercecao do conhecimento dos objetivos e grau de alinhamento entre si e com a

realidade.
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Verificar se 0 SGAD gere e aloca corretamente os seus recursos humanos:

e Alinhamento individual e estratégico;

Percegao dos participantes relativamente a formagao dos Avaliadores sobre o SGAD:

e Compreender se 0 SGAD permite desenvolver os colaboradores;
e FEnquadramento das Necessidades de Desenvolvimento nas fungoes dos Avaliados;

e Efeitos da concretizacao das Iniciativas de Desenvolvimento.

Resultados obtidos pelo SGAD:

e Efeitos do SGAD no desempenho dos Avaliados;

e Aprendizagens que o SGAD confere.

Apreciagao geral do SGAD:

e Analise de pontos fortes e de pontos menos positivos e oportunidades de melhoria;

e Aspetos que nao tenham sido abordados durante a entrevista.
Agradecimentos e exposicao dos proximos passos:

e Agradecimento da colaboracio;

e FExposi¢io dos proximos passos.

Anexo 4. Guido do Focus group a Avaliadores. Fonte: Elabora¢ao propria.

Tema: Compreender o Modelo do Sistema de Gestdo e Avaliagao de Desempenho e

perspetivar oportunidades de melhoria

Questdo de partida: Em que medida o SGAD cumpre os seus objetivos?

Destinatarios: Avaliadores

Consideracoes Iniciais:

e Agradecer e informar sobre o tema e objetivos do estudo;

e Solicitar a colaboracio dos participantes, explicitando a sua importancia para o

estudo em curso;

e Assegurar o anonimato das opinides dos participantes e solicitar autorizagao para

gravar a entrevista;

e Comprometer-se a dar conhecimento da transcri¢ao das entrevistas;
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e Garantir informagao sobre o resultado da investigagao.

Razdes que justificam a existéncia de um SGAD:

e Grau de satisfacao relativamente ao SGAD;
e Reconhecimento da utilidade do SGAD;
e DPercegao dos sentimentos que o SGAD despoleta;

e Opinido acerca do calendario do SGAD.

Perceber se 0 SGAD aplica corretamente os seus critérios:

e Percecao acerca da clareza e adequabilidade destes critérios.

Percegdes relativamente aos objetivos do SGAD:

e DPercecao do conhecimento dos objetivos e grau de alinhamento entre si e com a

realidade.

Componentes do SGAD - Curva de referéncia das avaliagoes de desempenho:

e Percecao do sentido, utilidade e justiga desta componente;

e Compreender se esta componente reflete a performance real da organizagao;

e Compreender se a curva de referéncia ajuda a garantir a qualidade das classificagdes;
e Compreender se 0 SGAD permite desenvolver os colaboradores;

e FEnquadramento das Necessidades de Desenvolvimento nas fungdes dos Avaliados;
e Percecao do processo de Desenvolvimento;

e [Efeitos da concretizacio das Iniciativas de Desenvolvimento.

Resultados obtidos pelo SGAD:

e Percecao da ligacao entre o SGAD e outros processos de GRH;

e DPercecio de que o SGAD contribui para a melhoria do desempenho dos

colaboradores;
e Aprendizagens que o SGAD confere;

e Percecao da formagao dos seus pares sobre o SGAD.

Apreciagao geral do SGAD:

e Analise de pontos fortes e de pontos menos positivos e oportunidades de melhoria;

e Aspetos que nao tenham sido abordados durante a entrevista.
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Agradecimentos e exposicao dos proximos passos:

e Agradecimento da colaboracio;

e Exposi¢iao dos proximos passos.

Anexo 5. Grelha de analise do conteido das entrevistas individuais (6 entrevistados).
Fonte: Elaboraciao prépria.

Categorias

Subcategorias

Respostas dos entrevistados

Razoes para a

existéncia do SGAD

Fungao desempenhada

-80% dos entrevistados desempenham o papel de
Business  Partner (implementam e acompanham os
colaboradores na adog¢io e realizacio correta do

SGAD);

-Todos os entrevistados sao avaliadores e avaliados no

SGAD.

Criacao -Nenhum dos entrevistados participou na criacio do
SGAD;
-Existe duvidas entre os entrevistados sobte a data da
criacao do SGAD, rondando todos os 10 anos.
Revisoes/ Alteracoes - 75% dos entrevistados considera que houve alteracGes

a0 SGAD desde a sua criacio, nomeadamente
alteracGes na escala de avaliacdo, na plataforma usada,
no formulario de avaliacio, no calendirio do SGAD e

na descri¢do das competéncias.

Definicao do sistema

Mais de metade dos colaboradores consideram que este
sistema ¢ um SGAD, uma vez que alimenta outros

processos de GRH.

Atualidade -89% dos entrevistados considera que o SGAD estd
desatualizado, por causa dos critérios de avaliacdo, do
calendario e dos objetivos (mais explicito nas questdes
seguintes).

Utilidade do SGAD Todos os entrevistados consideram o SGAD util

recolhe informacido relevante sobre os colaboradores
que pode também ser usada noutros processos de RH,

por ser online, por garantir feedback entre as chefias e os
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colaboradores e por ser pensado para diferentes grupos

funcionais.

Critérios de avaliacio

usados no SGAD

Clareza

-Competéncias comportamentais e técnicas: 67% dos
entrevistados considera os critérios claros, de ambas as
categorias. Os colaboradores que nio os consideram
claros, mencionam a extensiao dos descritivos e a pouca

especificacio dos mesmos.

Adequabilidade

-Competéncias comportamentais: 78% dos
entrevistados consideram que estes critérios nao sio

adequados, porque sdo muito genéricos;

-Competéncias técnicas: Todos os colaboradores
consideram que os critérios nio sao adequados porque
nio se conectam com o dia-a-dia dos colaboradores, ou

seja, com a realidade da empresa.

Potencial

-86% dos entrevistados considera que o potencial ndo é
claro para os avaliadores, pela dificuldade na
interpretacdo pratica deste conceito e pela recente

relevancia atribuida ao mesmo.

Objetivos do SGAD

Alinhamento

-67% dos entrevistados considera que os objetivos do
SGAD estao alinhados com a realidade, sendo que
apenas um entrevistado mencionou que nenhum dos
objetivos se encontra alinhado com a realidade, pois
foram definidos na cria¢io do SGAD (ha cerca de uma
década) e nio foram alterados desde entdo, mas a

realidade alterou-se;

-Os restantes colaboradores consideram que o dnico
objetivo que ndo esta relacionado com a realidade ¢ o
de desenvolvimento, porque nido véem consequéncia

neste processo.

Componentes do

SGAD

Autoavaliacio

-86% dos entrevistados considera que os colaboradores
costumam realizar a autoavaliagdo, contra 12,5% que
consideram que nem todos os colaboradores realizam a

autoavaliacio por, possivelmente, nido acreditarem no

SGAD;

-Todos os entrevistados consideram a autoavalia¢io util

para os avaliadores, na medida em que ajuda o avaliador
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a preparar a entrevista de avaliacdo no sentido em que
percebe o alinhamento (ou nao) da sua avaliagao feita a

um colaborador com a do préprio;

-Todos os entrevistados consideram a autoavalia¢io util
para os avaliados, pois serve para refletit sobre o
desempenho passado e o desempenho esperado
futuramente. De certa forma, ajuda a preparar as
entrevistas de avaliacio e toda a possivel discussio

construtiva realizada com o avaliador.

Entrevista de

desempenho

-71% dos entrevistados considera que as caracteristicas
e qualidade das entrevistas de avaliagio dependem da
qualidade e maturidade dos avaliadores (que ¢ dispar

pela organizac¢io);

-43% dos entrevistados salientou a existéncia de regras-
base para orientar as entrevistas de avaliagdo, sendo que

cada avaliador pode realiza-la a sua maneira.

Curva de referéncia das

avaliacGes

-Todos os entrevistados consideram que a curva de
referéncia faz sentido enquanto referéncia e ¢ util, pois

ajuda a relativizar e diferenciar desempenhos;

-Todos os entrevistados consideram que a curva nio
reflete a performance real da organizacio, 83%
considera a curva injusta ¢ 60% considera que a curva
ndo ajuda a garantir a qualidade das avaliagdes porque é

muito rigida para diferentes grupos funcionais;

-Os colaboradores consideram que a curva seria
desnecessaria se a avaliagdo fosse completamente
objetiva, o que ndo ¢ o caso (por ser realizada por ser
humanos, por incluir uma componente
comportamental que ¢ subjetiva ¢ o cumprimento das

componentes técnicas, o que também ¢é subjetivo);

-Os colaboradores justificam o nio seguimento da curva
de desempenho pela falta de compreensao da mesma
por parte dos intervenientes do SGAD, pelo histérico
de valores elevados e que tém dificuldade em descer e
pelo facto das calibragbes destas curvas serem
maioritariamente realizadas por elementos de RH e nio

pelas proprias chefias. Estes fatores levam ndo sé a
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descredibilizacio da curva, como a
desresponsabilizagdo das chefias pelas avaliagoes e,

consequentemente, ao desacreditar de todo o SGAD.

Gestao dos Recursos

Humanos

Necessidades da

organizacao

-86% dos entrevistados considera que os resultados do

SGAD ajudam na alocagdo de recursos da organizagao.

Satisfacdo dos

colaboradores

-67% dos entrevistados considera que o SGAD nio
capta a satisfacio dos colaboradores na sua funcio,
porque o tipo de questionario e reflexdo ndo estio
direcionados para tal, ou seja, ndo esta enraizado no

processo.

Ligacio entre

desempenho e Objetivos

-71% dos colaboradores considera que existe ligacdo
entre os resultados de desempenho e os OBJETIVOS,
mas esta ligagdo podia ser mais explicada aos

intervenientes do SGAD;

-Os colaboradores mencionaram que podia existir uma
regra base na criagao de Objetivos, porque variam muito
em quantidade e caracteristicas, podendo perder

equidade entre si.

Equidade

-Todos os colaboradores consideram que nio existe
equidade nas avaliagoes, devido as discrepancias no grau
de formagdo dos avaliadores no SGAD, pela elevada
subjetividade que o SGAD contém e pelo facto da AD

ser feita por apenas uma pessoa (a chefia);

-Os colaboradores sugerindo como possivel melhoria
uma avaliagio baseada em factos, para permitir esta

tornar-se mais justa e imparcial.

Desenvolvimento

ND  adequadas  as

funcdes

-Além da maior parte dos colaboradores (67%)
considerar que as ND identificadas pelos avaliadores
estdo de acordo com a fungio dos colaboradores, os que
ndo identificam esta relacio justificam que nio existem
regras base para a identificacgio de ND e a sua
identificacdo ¢é feita muitas vezes no momento errado
(deveria ser durante a avaliacdo e ¢ apenas na entrevista

de avaliacao).

As ID ajudam a colmatar

as ND

-44% dos colaboradores consideram que as ID ndo

colmatam as ND, porque as ID nem sempre se
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realizam, o que acaba por desmotivar as pessoas. Por
outro lado, ndo existe acompanhamento da realizacdo
ou nao das ID por parte das chefias, ndo existindo
nenhuma ferramenta de medicdo dos possiveis efeitos

da concretizacio das ID.

Critérios

-Todos os entrevistados tém como critérios:
necessidades atuais e futuras como identificacio das

ND dos colaboradores que avaliam.

Medi¢ao dos efeitos

-Todos os entrevistados afirmaram nio existir nenhuma
ferramenta de medic¢io dos efeitos da concretizacio das

1D.

-Os colaboradores consideram que a concretizagdo das
ID pode ter impacto positivo no desempenho (ainda
que nio seja medido), se as ID forem realizadas e

acompanhadas pelas chefias.

Voz nas ND -Os avaliados discutem as ND com a sua chefia, quando
estas ja foram definidas pela chefia anteriormente.
Feedback -Todos os entrevistados consideram que o feedback devia

ser mais recorrente e multifonte (atualmente é somente

por parte da chefia);

-75% dos entrevistados considera que os avaliadores

tém dificuldade em dar feedback "negativo";

-20% dos entrevistados referem que ha uma ferramenta

Jeedback que ndo estido a ser utilizadas pela organizacio.

-Os colaboradores também mencionam que este
processo liga-se muito a maturidade dos avaliadores,

que ¢ dispar pela organizacio.

Formagao das chefias no

SGAD

-62,5% dos colaboradores considera que que os
avaliadores nao estao bem formados no SGAD, porque
esta formacido é dispar pela organizacdo. Por um lado,
as chefias que ja estdo hd mais tempo na organizacio
podem desvalorizar os critérios de avaliagdo, por outro,
as novas chefias ndo tém formacao comportamental do

SGAD, algo que ¢ util e ja existiu.
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Consequéncias  do

SGAD

Recompensas variaveis

-71% dos entrevistados considera que existem uma
grande ligacdo entre os resultados do SGAD e as

recompensas variaveis.

Mobilidade

vertical e

horizontal

-Todos os entrevistados consideram que existe uma
grande ligacdo entre os resultados do SGAD e a
mobilidade vertical e horizontal, sendo que um
entrevistado mencionou que este peso ¢ maior na

mobilidade vertical do que na horizontal.

Aprendizagens

-Todos os entrevistados consideram que o SGAD afeta
a motivacio dos colaboradores, a eficiéncia da gestdo e

a tomada de decisoes;

-80% dos entrevistados considera que o SGAD afeta a

relacdo entre colaboradores;

Outras aprendizagens mencionadas pelos entrevistados
foram a reflexdo e introspeciao que este sistema obriga
sobre o desempenho e potencial de cada colaborador e

a percegdo da sua relevincia.

Os colaboradores mencionaram que as aprendizagens
dos colaboradores dependem em grande parte de como
percecionam o SGAD, e esta percegio ¢ muito afetada

pela sua chefia.

Consideragdes gerais

do SGAD

Cronologia,
Simplicidade e

Abrangéncia

-Todos os entrevistados consideram que existe um
grande desfasamento entre a realizagdo da avaliagdo ¢ a

sua comunicag¢do e que a AD devia ser mais recorrente.

-Alguns colaboradores mencionaram um grande
desfasamento entre a avaliacdo e a autoavaliacdo, que a
AD devia ser realizada no final do ano, que todo o
processo precisa de ser simplificado e abrangente, no

sentido de incluir pessoas com incapacidades.

Efeitos no exercicio do

trabalho

-57% dos colaboradores consideram que os resultados
do SGAD afeta a motivacio dos colaboradores e

ajudam a melhorar o desempenho dos colaboradores;

-14% dos entrevistados considera que os efeitos dos
resultados do SGAD dependem da forma como o

avaliador transmite a avaliacdo ao avaliado;
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-14% consideram que os resultados do SGAD

melhoram a gestdo de recursos humanos.

Sentimentos

-50% dos colaboradores indicou que o SGAD despoleta

sentimentos  de  tranquilidade,  serenidade e

COmMpromisso;

-50% dos colaboradores indicou que o SGAD lhes

despoleta ansiedade, expectativas e desconforto,

mencionando que estes sentimentos sio muito
despoletados pelo momento de entrevista de avaliagao

(influenciada pela maturidade das chefias).

Fatores externos

-75% dos colaboradores consideragdo que o clima, a
cultura, os valores da organizacio e a estrutura

organizacional afetam o SGAD;

-50% dos colaboradores consideram que a coesdo dos

grupos de trabalham afetam o SGAD.

Anexo 6. Grelha de andlise do contetdo do focus group para avaliadores (6 participantes).
Fonte: Elaboraciao propria.

Categorias

Subcategorias

Respostas dos participantes

Razoes para a
existéncia do SGAD

da organizacio

Satisfacao

-Quase todos os avaliadores estdo satisfeitos com o
SGAD, mencionando que este sistema ¢ util, simples ¢
transparente face a outras realidades, contudo apontam
algumas fragilidades do SGAD que serdo expostas nas

categorias seguintes.

Utilidade do SGAD

-75% dos participantes consideram o SGAD util, porque
¢ uma fonte de feedback, porque existe a necessidade de
global de se ter uma avaliagio e torna-se relevante a

existéncia de uma ferramenta que permita essa avaliagao.

Sentimentos

-Os avaliadores manifestaram sentimentos de frustracao,
de injustica, de menosprezo e desvaloriza¢io pelo

SGAD.

Cronologia

-Os avaliadores consideram existit um desfasamento
temporal muito grande entre a avaliagio e a sua

comunicacdo, fazendo com que os comentarios na
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comunicacio da avaliacio nido sejam tdo claros como

gostariam;

-Os avaliadores consideram que também seria relevante
tornar o SGAD continuo, realizando a AD mais que 1
vez por ano, porque a melhoria do desempenho deve ser
constante e 1 ano é um perfodo muito largo para definir
metas e monitorizar o processo. Se fosse mais curto, seria

mais simples.

Critérios de avaliacio

do SGAD

Clareza

-Os avaliadores consideram que os critérios

comportamentais e técnicos siao claros.

Adequabilidade

-Os avaliadores consideram que as competéncias
técnicas estdo desadequadas da realidade das fungoes,
mencionando que estas "caem num saco vazio". Ou seja,
estas deveriam ser mais ajustadas as funcoes dos

colaboradores.

Objetivos do SGAD

Alinhamento

-Os participantes consideram que os objetivos do SGAD
estdao alinhados com a realidade, sendo que este
alinhamento depende mais da maturidade das chefias do
que do SGAD em si, porque alguns avaliadores nio tém
no¢io do seu papel neste sistema e acabam por nio

adequar os objetivos do SGAD de forma correta;

-67% dos participantes considera que mais transparéncia

ajudaria no alinhamento dos objetivos com a realidade.

Componentes do

SGAD

Curva de referéncia das

avaliagbes

- Os avaliadores ndo concordam muito com a atual curva
de referéncia, por varias razoes. Alguns avaliadores
mencionam que a calibragio das avaliacdes nio ¢ feita
por eles e sim pelos RH, o que os desresponsabiliza das
avaliacGes  transmitidas aos  colaboradores. Os
avaliadores tém de realizar a avaliacio objetiva dos
colaboradores e posteriormente, as avaliacbes sdo
diferenciadas mediante as regras da curva de referéncia,
o que pode alterar o trabalho que foi feito. Tendo essa
nogao, os avaliadores perdem a motivacdo e empenho na

realizacao das avaliacdes;

-Os avaliadores nio consideram a curva justa por niao
perceberem as regras e objetivos da curva de referéncia

e por nio estarem presentes na fase de calibracdo.
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Consequéncias

SGAD

do

Recompensas variaveis

-Os avaliadores consideram que existe uma ligacio direta

entre os resultados do SGAD e as recompensas variaveis.

Melhoria do

desempenho

-Os avaliadores consideram que o feedback constante

ajuda na melhoria do desempenho.

Desenvolvimento

Critérios

-Os avaliadores tém alguma dificuldade na percecio do
processo de desenvolvimento do SGAD, para colmatar
essa dificuldade mencionam a necessidade de exemplos

de ND e ID;

-Os avaliadores tém dificuldade na definicado das ND,
porque consideram o processo confuso e pouco intuitivo

tanto para avaliadores como para avaliados;

-Os avaliadores consideram que o processo de
desenvolvimento deveria ser também constante ou pelo
menos, mais que uma vez por ano, para garantir o

desenvolvimento continuo dos colaboradores.

Processo

-Os avaliadores apontam a maturidade das chefias como
um fator que afeta diretamente o desenvolvimento dos

colaboradores;

-Os avaliadores detetam varias a limitada

vezes
consequéncia do processo: "Eu comunico a pessoa e nao

consigo que se realize durante o ano".

Feedback

-Os avaliadores consideram que o feedback deveria ser

mais recorrente;

-Alguns avaliadores véem o feedback como algo externo
20 SGAD — o que mostra a sua ma/pouca formagio no

sistema.

Consideragbes gerais

do SGAD

Formacio dos

avaliadores no SGAD

-Os avaliadores mencionam que desconhecem o seu

papel no SGAD;

-Os avaliadores percebem que a formacio dada a si e aos
seus pares ¢ pouca, refletida nas grandes discrepancias da

maturidade dos avaliadores.

-Os avaliadores sentem que é necessaria mais formacao

no SGAD;
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-Os avaliadores tém diferentes perspetivas sobre o

SGAD, o que influencia a perce¢ao dos avaliados

Anexo 7. Grelha de analise do conteudo do focus group para avaliados (6 participantes).
Fonte: Elaboracao propria.

Categorias

Subcategorias

Respostas dos participantes

Razoes para a
existéncia do SGAD

da organizacio

Conhecimento

-Além de nem todos os avaliados tetem o mesmo
conhecimento do SGAD, conhecem a autoavaliacio, o
feedback informal (embora desconectado do SGAD), a
entrevista de avaliacio e tém no¢do que existe uma

avaliacdo que € feita por parte das chefias.

Satisfacdo

-A  satisfacdio dos avaliados ¢ intermédia, porque
reconhecem a sua utilidade, mas referem a auséncia de
controlo do desenvolvimento dos colaboradores e
inconsisténcia de informacio na avaliacdo, pois as chefias
tém a possibilidade de nos varios critérios selecionar nivel

5 e na avaliacio final dos critérios atribuir 3;

- Os avaliados consideram que o SGAD ¢é pouco objetivo,
estando por isso bastante sujeito a influéncias da chefia (que

variam consoante a sua maturidade).

Utilidade do SGAD

-Os avaliados consideram que o SGAD ¢ util, por ser um

momento de partilha de feedback formal com a chefia.

Cronologia

-Os avaliados consideram que existe um desfasamento
temporal grande entre a avaliagio da chefia e a

autoavaliacio, o que torna dificil a realizacio da

autoavaliacdo no seguinte ao da avaliagao;

-Os avaliados consideram que a recorréncia do SGAD ser
apenas 1 vez por ano é pouca, porque a evolucio dos

colaboradores deveria ser constante;

Critérios de avaliacio

do SGAD

Clareza

-Os avaliados consideram que os critérios nao sio claros,

porque sdo demasiado abrangentes.

Adequabilidade

-Os avaliados consideram que os critérios estdo

desadequados das suas fungoes.
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Objetivos do SGAD

Alinhamento

-67% dos avaliados considera que existe alinhamento dos
objetivos do SGAD com a realidade, sendo que este

alinhamento esta muito dependente das chefias;

-Os  avaliados consideram que o objetivo de
desenvolvimento tem pouca consequéncia, porque nao tém
acesso 20 SGAD durante o ano, perdendo a nogao das suas
oportunidades de melhoria e também porque nio existe um

acompanhamento das chefias da concretizacdo das ID.

Gestio dos recursos

Equidade das

avaliacoes

-Os avaliados consideram que nido existe equidade nas
avaliacoes devido as diferentes interpretacGes dos critérios
por parte da chefia (consequéncia da dispar maturidade e

formacdo das chefias).

Desenvolvimento

ND

adequadas  as
dos

funcoes

colaboradores

-Os avaliados consideram que as ID estio adequadas as
funcdes desempenhadas, contudo ndo tém voz na
identificagio das suas ND, pois estas sio definidas pela

chefia antes da discussio com os avaliados.

Efeitos da

concretizagio das ID

-Os participantes nio responderam a questio.

Feedback

-Os avaliados consideram util o feedback dado e mais
relevante que os resultados numéricos do SGAD, servindo

como promotor da motivagdo e do desempenho;

-Os avaliados referiram a necessidade de o feedback ser mais
recorrente e multifonte, para permitir uma evolugao

continua e justa.

Outras ideias sobre o

-Os avaliados consideram que o seu desenvolvimento estd

objetivo de | dependente da maturidade das chefias e ndo esta embutido
desenvolvimento no SGAD.
Consequéncias  do | Melhoria do | -Os avaliados consideram que o feedback e toda a parte
SGAD desempenho qualitativa do SGAD ajuda a melhorar o desempenho
individual individual.
Aprendizagens -Os avaliados consideram que o SGAD afeta a sua

motiva¢ao no exercicio das suas fungdes.
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