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Resumo

Cada vez mais, existe por parte das organizacdes, uma preocupacao no desenvolvimento de
praticas de avaliacdo de desempenho dos seus trabalhadores justas e adequadas as
particularidades que |Ihe sdo inerentes. Assim, a avaliacdo de desempenho é muitas vezes
observada também como uma ferramenta de gestao. O presente trabalho, realizado na sequéncia
do estagio profissional, tem como objetivo a criacdo, o desenvolvimento e a implementacao de um
sistema de avaliagdo de desempenho, para uma empresa que opera na area da producédo de
produtos hospitalares. Esta ferramenta afirma-se como fundamental para apoiar a gestéo de topo
na tomada de decisdo relativamente aos trabalhadores, que sdo um dos pilares basilares da
empresa. Para a consecuc¢ao do objetivo proposto, realizou-se numa primeira fase, uma revisao de
literatura sobre avaliagdo de desempenho, gestdo por objetivos e gestdo por competéncias e
também um reconhecimento dos processos internos da organizacéo no sentido de se perceber qual
0 método mais adequado. Assim, esta investigagcdo assume um carater qualitativo, de tipo estudo
de caso, em que a investigadora assume também o papel de observadora participante no processo
(investigacéo-acdo). O tema escolhido para o estudo de caso foi a avaliagédo de desempenho dos
trabalhadores de producdo na empresa Steripack, S.A. Para dar resposta ao objetivo foi definida a
seguinte questao de investigagao: “Quais os beneficios da criagdo de um sistema de avaliagao de
desempenho numa empresa que opera no setor de producao de produtos hospitalares?”, tendo sido
desagregada em trés objetivos especificos, nomeadamente determinar os objetivos fundamentais
da avaliacdo de desempenho na empresa alvo do estudo; percecionar qual o método de avaliacdo
de desempenho mais adequado, face as carateristicas da organizacdo, de acordo com o setor de
atividade e também de acordo com as carateristicas das fun¢fes dos seus trabalhadores; e perceber
a satisfacdo da gestéo de recursos humanos com o modelo de avaliagdo de desempenho proposto.
Assim, e apds uma primeira fase em que ocorreu o processo de (re)conhecimento da organizagao
e de revisao de literatura, chegou-se a conclusdo de que os métodos de avaliagdo de desempenho
mais adequados seriam as listas de verificacdo, ou checklists, uma vez que se trata de métodos
baseados numa lista de critérios especificos e tarefas mensurdveis para as funcdes dos
trabalhadores, que tém como foco comportamentos observaveis. No que respeita a satisfacao, e
uma vez que o trabalho decorreu com acompanhamento da gestdo de topo, a mesma mostrou-se
satisfeita com a escolha do método, bem como com o seu desenvolvimento.

Palavras-chave: Avaliacdo; Desempenho; Competéncias; Objetivos; Recursos Humanos.



Abstract

Organisations are increasingly concerned about developing performance appraisal practices for their
employees that are fair and appropriate to their particular characteristics. Performance appraisals
are therefore often seen as a management tool. This work, carried out as part of a professional
internship, aims to create, develop, and implement a performance appraisal system for a company
operating in the area of hospital products production. This tool is essential to support top
management in making decisions about employees, who are one of the company's cornerstones. In
order to achieve the proposed objective, a literature review on performance appraisal, management
by objectives and management by competences was carried out in the first phase, as well as an
assessment of the organisation's internal processes in order to understand which method would be
most appropriate. Thus, this research is qualitative, of the case study type, in which the researcher
also takes on the role of participant observer in the process (action research). The topic chosen for
the case study was the performance appraisal of production workers at the Steripack, S.A. company.
In order to answer the objective, the following research question was defined: ‘What are the benefits
of creating a performance appraisal system in a company operating in the hospital products
production sector?’, which was broken down into three specific objectives, namely to determine the
fundamental objectives of performance appraisal in the company being studied; to understand which
performance appraisal method is most appropriate, given the characteristics of the organisation,
according to the sector of activity and also according to the characteristics of its employees' jobs;
and to understand the satisfaction of human resources management with the proposed performance
appraisal model. Thus, after a first phase in which the process of (re)getting to know the organisation
and reviewing the literature took place, it was concluded that the most suitable performance
assessment methods would be checklists, since these are methods based on a list of specific criteria
and measurable tasks for the workers' jobs, which focus on observable behaviors. Regarding the
satisfaction with the developed method, since the work was done out under the supervision of senior

management, they were satisfied with the choice of method and its development.

Keywords: Evaluation; Performance; Skills; Goals; Human Resources.
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Introducao

O desempenho empresarial esta relacionado com a eficacia das operagcbes comerciais e com o
sucesso de produtos e servicos no mercado. A forma de obter uma vantagem competitiva esti
diretamente associada com as inovagdes, constituindo estas a criagdo de algo novo, até entdo
inexistente, que inclua a capacidade de atrair a atencéo do cliente (Stetka et al., 2019).

Neste sentido, os clientes preferem produtos inovadores e servicos como um forte incentivo de
compra. A inovacdo bem-sucedida pode atrair a atengdo dos clientes por periodos mais longos,
resultando num fortalecimento tempordrio da posicdo competitiva da empresa (Jayaram et al.,
2014). A empresa necessita de inovar ndo sé os produtos oferecidos, mas igualmente inovar-se a

si mesma, as suas estratégias de negécios e o espaco/mercado em que opera.

De salientar que, nas uUltimas décadas, se assistiu a um grande esfor¢o para projetar, desenvolver
e implementar sistemas de avaliacdo de desempenho nos sistemas de saude, para gerir um nivel
elevado de complexidade e melhorar estes sistemas (Noto et al., 2019). Neste sentido, as agéncias
internacionais projetaram um sistema de monitorizagcéo de diferentes dimensdes-chave para avaliar

o desempenho dos sistemas de saude (Sharma et al., 2017).



Introducao

A literatura geralmente trata deste tema somente em servi¢cos especificos ou areas geogréficas, nao
comparando o desempenho de configuracGes diferentes numa perspetiva multidimensional
(Alshamsan et al., 2017). De facto, esta abordagem depende da necessidade de ter em conta os
vérios indicadores relacionados com eficiéncia, estrutura, processo, qualidade do atendimento,
adequacao e equidade, bem como os interesses de varias partes interessadas no sistema de saude,

adotando uma perspetiva baseada na performance e cultura organizacional (McLaren et al., 2017).

A importancia da medicao de desempenho ndo é somente necessaria e realizada no mundo dos
negoécios, mas também na area da salde, uma vez que esta é parte integrante do mesmo. Existe
um conjunto de formas de definir a avaliacdo de desempenho, nomeadamente, como uma técnica

que mede as competéncias dos trabalhadores e a sua evolugéo (Pulakos et al., 2015).

As vérias formas de avaliacdo tém os seus propdsitos, quando administradas e avaliadas no local
certo. De acordo com Chambel e Farina (2015), a medic&do de desempenho é um processo utilizado
para garantir que os trabalhadores se concentrem no seu trabalho, de forma eficiente e contribui,
igualmente, para alcancar a missdo da organizagéao.

Atualmente, as tendéncias nos estudos relacionados com a avaliacdo de desempenho refletem um
desafio dos principais aspetos internos e externos, como os fatores de contexto, estrutura, politicas
e sistemas, 0s quais fazem parte integrante da ampla gestdo de desempenho (Chalmers et al.,
2017).

De igual forma, a medicdo do desempenho de um sistema de saude por exemplo, representa um
requisito crucial na criagéo de sistemas resilientes, responsivos, eficientes, equitativos, centrados
no paciente, acessiveis e sustentaveis (Murphy, et al., 2018). A avaliacdo de desempenho ajuda
igualmente a entender as relacdes entre o desempenho dos sistemas de salde e os indicadores de
resultados associados. No entanto, tem sido descrito na literatura que muitos sistemas de saude

ainda sdo confrontados com questdes de funcionalidade (Rohova et al., 2017).

O presente relatério de estagio foi elaborado na sequéncia do estagio realizado na empresa
Steripack, S.A, que é uma empresa com 32 anos de existéncia, que comercializa uma larga gama
de produtos hospitalares estéreis e ndo estéreis.

Tendo em conta estes pressupostos teoricos, colocou-se como questdo de partida “Quais os
beneficios da criagdo de um sistema de avaliacdo de desempenho numa empresa que opera no

setor de producéo de produtos hospitalares?”.

E para responder a esta questdo central colocou-se como objetivo geral: determinar os beneficios
da criacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho numa empresa que opera no setor de
producdo de produtos hospitalares. Definiram-se ainda como objetivos especificos, 0s seguintes:
determinar os objetivos fundamentais da avaliagdo de desempenho na empresa alvo do estudo;
percecionar qual o método de avaliagdo de desempenho mais adequado, face as carateristicas da
organizacédo, de acordo com o setor de atividade e também de acordo com as carateristicas das
fungBes dos seus trabalhadores; e perceber a satisfagdo da gestdo de recursos humanos com o

modelo de avaliagdo de desempenho proposto.



Introducao

Assim, o presente documento é constituido por trés secc¢des distintas: a primeira seccéo aborda o
enquadramento tedrico que serve de sustentacao ao presente relatério de estagio, tendo como base
conceitos sobre a avaliagdo de desempenho e a satisfac@o no trabalho. Nesta seccao, que serve
de suporte e de referencial teérico a restante parte do trabalho sdo abordados aspetos como os
conceitos relativos & avaliagao de desempenho e a forma como tém evoluido nas Ultimas décadas,
as diferentes funcbes da gestdo, a gestdo estratégica e o controlo de gestdo, os objetivos da
avaliacdo de desempenho, os métodos de avaliacdo de desempenho, os tipos de erros da avaliacéo
de desempenho, a avaliacdo de desempenho em organizacdes de salde, os instrumentos de
avaliacdo de desempenho, o0 modelo de desenvolvimento de competéncias dos profissionais e

avaliacdo de desempenho, os procedimentos reguladores da avaliacdo de desempenho.

A segunda secc¢do define os procedimentos metodolégicos seguidos no desenvolvimento do
trabalho, nomeadamente, o estudo de campo efetuado relativamente aos objetivos definidos. Assim,
nesta seccdo, encontram-se definidos a questdo de investigacdo e os objetivos especificos, o
desenho metodolégico e de que forma é conduzido o estudo de caso e, finalmente, a recolha e
andlise de dados.

Na terceira secc¢do é realizada a apresentacdo da empresa, a aplicacéo do sistema de avaliagao de
desempenho e respetiva sele¢cdo do método, procedendo-se também a discussao dos resultados
obtidos.

O documento é finalizado com a apresentagdo das principais conclusdes, as referéncias
bibliograficas utilizadas, essencialmente, na revisdo de literatura e nos apéndices encontram-se 0s

diversos documentos e instrumentos adaptados e desenvolvidos durante o estagio.



1. Enquadramento tedrico

1.1. Conceitos de avaliacdo de desempenho e sua evolucao

A gestdo de desempenho é um processo para garantir que os trabalhadores se concentrem no seu
trabalho, contribuindo para alcancar a misséo da organizacao. Inclui varios tipos ou sistemas, uma
vez que a politica de cada organizacdo deve especificar de que forma o sistema de avaliacdo de
desempenho deve ser realizado (Murphy et al., 2018).

Ao longo dos anos, tem havido muitas referéncias a avaliacdo de desempenho por parte dos
gestores e lideres organizacionais, assim como por parte dos investigadores. H4 mais de um século
que se fala de avaliacdo de desempenho, sendo que a sua histéria remonta a 1842, quando o
servigco publico nos Estados Unidos desenvolveu um sistema de avaliacdo de desempenho para
avaliar os seus trabalhadores (Perri & Russo, 2017). De destacar que a General Motors concebeu
um sistema de avaliagdo do desempenho para os gestores em 1918 (Chiavenato, 1996; Grote,
2002).

As organizacdes s0 comecaram a utilizar os sistemas de avaliagdo do desempenho apés a Segunda

Guerra Mundial e a passar de uma abordagem puramente quantitativa, com raizes no Taylorismo,



Enguadramento tedrico

para uma abordagem qualitativa. Esta abordagem estd em concordancia com a abordagem
comportamental que deriva da teoria interpessoal, que adota uma visédo mais ampla, conduzindo as
pessoas a comportarem-se e a agirem de determinadas formas centrando-se na dindmica das
relagBes de grupo e de trabalho colocando-as no centro da melhoria da qualidade do trabalho e da

vida nas organizacdes (Chiavenato, 1996; Chiavenato, 2006; Marras et al., 2012).

Na década de setenta do século XX, os choques petroliferos, a globalizagdo e as rapidas mudancas
tecnoldgicas, talvez sob a influéncia de Peter Drucker, forcaram as organizacdes a empenhar-se no
planeamento estratégico para melhorar a eficiéncia e o desempenho organizacional, tendo surgido
uma nova versao da avaliacdo de desempenho com a introducdo da gestédo por objetivos, baseada
num maior envolvimento dos trabalhadores na determinagéo dos resultados da organizacdo (Cunha
et al., 2010; Marras et al., 2012).

A partir da década de 1990, tornou-se cada vez mais popular o conceito de gestdo de desempenho,
que tem merecido uma atencao crescente na investigacdo académica e organizacional. A gestédo
de desempenho inclui um conjunto de ferramentas para gerir a criacdo de valor, designadamente
sistemas de medicdo de desempenho organizacional como o Balanced Scorecard (BSC) (Simdes
etal., 2012).

Tratando-se de uma ferramenta de medi¢cdo do desempenho, o BSC aborda alguns dos pontos
fracos dos sistemas tradicionais que se baseiam exclusivamente em indicadores financeiros e tém
em conta os objetivos das diferentes partes interessadas, como o0s investidores, os clientes e 0s
trabalhadores (Brown, 1995).

Efetivamente, é fundamental, para uma benéfica avaliacdo de desempenho, que se consiga
estruturar dindmicas de controlo de gestao. Ndo existe uma definigdo clara e Unica de controlo de
gestdo na literatura. Todavia, ndo se ignora a importancia do controlo de gestdo para o
funcionamento de uma organizacdo e as falhas neste dominio podem conduzir a consideraveis
prejuizos financeiros, a perda de reputacdo e mesmo ao encerramento da empresa. De acordo com
uma primeira visdo do controlo de gestdo, este processo é obtido através da comparagcdo dos
resultados alcancados com os resultados pré-definidos, de modo que o desempenho possa ser

avaliado, o feedback possa ser recebido e as a¢des corretivas possam ser formuladas.

O conceito de controlo é hoje mais amplo e ja ndo se limita a medicdo do desempenho, mas inclui
a utilizacé@o de ferramentas de controlo formais e informais. Além disso, grande parte dos controlos
sdo ex ante, ou seja, sao utilizados para a prevengdo de situagdes problematicas antes da sua
ocorréncia e ndo apenas ap6s a obtencdo de resultados. O controlo de gestdo é, portanto,
considerado um conjunto abrangente de sistemas, processos e instrumentos que podem
condicionar a conduta para atingir os designios organizacionais (Anthony & Govindarajan, 2007;

Merchant & Van der Stede, 2007).

Uma vez definidos os objetivos organizacionais, a estratégia determina a forma como esses
objetivos serdo alcancados. N&o obstante, as estratégias planificadas nem sempre séo

implementadas, uma vez que poderdo surgir novas ideias através de testes e experimentacdo. As
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estratégias utilizadas ndo séo simplesmente o resultado de um plano inicial inflexivel, mas uma
associacdo de técnicas implementadas e desenvolvidas. As estratégias sdo desenvolvidas através
da experimentacdo condicionada pelos sistemas de controlo de gestdo (Mintzberg et al., 1976).
Neste caso, os sistemas de gestdo podem orientar a elaboracdo de estratégias (Anthony &
Govindarajan, 2007; Merchant & Van der Stede, 2007).

Em geral, os sistemas de gestdo tém duas func¢des principais: o controlo da gestdo e o controlo
estratégico. Neste caso, distingue-se entre concecao estratégica, controlo de gestdo e controlo
operacional. Entende-se por formulacdo da estratégia a fixacdo dos meios da organizacdo e a
estratégia para os atingir. Assim, o controlo de gestdo é o procedimento através do qual os
responsaveis pela gestdo condicionam os elementos da organizagcdo a executar a estratégia
(Anthony & Govindarajan, 2007; Merchant & Van der Stede, 2007).

Para estas duas formas de controlo, os instrumentos utilizados séo diferentes. O modelo de controlo
estratégico centra-se ho ambiente externo e utiliza a anélise SWOT por forma a identificar os pontos
fortes e fracos da organizagéo e determinar as diferentes abordagens estratégicas a aplicar com
base nas oportunidades e ameacas detetadas no mercado. Quanto ao modelo de controlo de
gestao, este centra-se em influenciar o comportamento dos trabalhadores para que implementem a
estratégia da organizacdo e se comportem de acordo com 0s objetivos da mesma (Anthony &
Govindarajan, 2007; Merchant & Van der Stede, 2007).

Por outro lado, a gestdo do desempenho pode ser considerada a partir de uma nova perspetiva de
avaliagdo do desempenho, capaz de determinar um nexo de causalidade nas rela¢des entre o

desempenho organizacional e o desempenho dos trabalhadores (Camara et al., 2007).

Como uma abordagem de gestdo de recursos humanos, a avaliacdo de desempenho constitui parte
do ciclo de desempenho e esta ligada a outras atividades organizacionais, pelo que ndo deve ser
pensada como um fim em si mesma, mas como uma ferramenta que permite a revisdo das
estratégias, projetos, procedimentos e politicas de gestdo de recursos humanos para corrigir

divergéncias e melhorar o desempenho (Aguinis, 2009; Chiavenato, 2006).

Neste contexto, assume-se como um instrumento formal de avaliagdo do desempenho dos
trabalhadores que inclui objetivos, ferramentas e recursos que apoiam o processo de tomada de
decisbes de gestdo da organizacdo e que possibilitam aos trabalhadores avaliar o seu préprio

desempenho, orientando-os sobre o seu processo de avaliagdo (Caetano & Vala, 2007).

A avaliacdo de desempenho diz respeito, assim, a uma avaliagcdo anual que se limita a apreciagao
e avaliacdo formal de um trabalhador pela dire¢cdo com o objetivo de o recompensar ou proceder a

algum tipo de punicédo disciplinar (Camara, 2012).

Comparar o desempenho de um trabalhador com o desempenho de outros trabalhadores, € um
processo esquematizado e burocrético, centrando-se sobretudo na conduta passada de um
trabalhador, em vez de encarar a avaliagdo do desempenho como uma estratégia para determinar

as tendéncias de evolucéo futura (Armstrong, 2009).
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O estudo de Adler et al. (2016) demonstrou que apenas trés em cada dez trabalhadores concordam
com o sistema de gestdo de desempenho utilizado pelas empresas em que trabalham. De acordo
com esta investigacdo, menos de 40% dos trabalhadores referiram que os seus sistemas de
desempenho melhoram a forma como efetuam as suas atividades, estabelecem metas de
desempenho, geram um feedback honesto ou uma utilizagdo de tecnologia para simplificar o

processo.

Para a implementacé@o de sistemas de gestao de desempenho bem-sucedidos, as organizacdes
devem pensar nas caracteristicas instrumentais e na producédo de beneficios. Embora, diversas
investigacdes tenham analisado o impacto da gestao de desempenho, poucos foram realizados para
definir uma lista mais abrangente de caracteristicas para determinar os resultados mais preditivos e
positivos. Por sua vez, Manville e Greatbanks (2016) deram énfase aos sistemas de medi¢édo de
uma organizacgéo, os quais devem ser capazes de fornecer uma avaliacdo geral de desempenho

baseada em numeros individuais ou funcionais que contribuem para o desempenho organizacional.

1.2. FuncgOes da gestédo

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) é considerado uma das pessoas mais influentes em termos

de impacto da pratica de gestdo, bem como na gestdo pensada, ainda na atualidade.

Na sua publicagdo de 1911, “Principles of Scientific Management”, Taylor iniciou através do
movimento de gestdo cientifica, uma abordagem de gestdo que deu destaque a melhoria dos
métodos de trabalho, através da observacao e analise e, popularizou o uso de incentivos financeiros,
recompensas financeiras pagas aos trabalhadores cuja producdo excede o padrdo normalmente
predeterminado. Neste sentido, a sua estrutura para uma organizacdo bem-sucedida incluia: (i)
delineacéo clara de autoridade; (ii) definicdo das responsabilidades; (iii) separacdo do planeamento
das operacdes; (iv) esquemas de incentivos aos trabalhadores; (v) gestdo por excec¢do; e (vi)

especializacao de tarefas (Taylor et al., 1996).

Taylor estudou de forma extensiva as relagfes individuais trabalhador-méaquina em fabricas, dando
destaque a especializagdo. Através de um estudo de tempos e movimentos, Taylor conseguiu
identificar e medir os movimentos fisicos de um trabalhador ao executar uma tarefa que permitiu
que analisasse como estes movimentos influenciam a produtividade do trabalhador e defendeu a
divisdo do trabalho por meio de um gestor funcional, sendo que um determinado nimero de
trabalhadores é atribuido a cada &area de trabalho, e a um responsavel pelos mesmos em cada linha
de trabalho (Taylor et al., 1996). A Figura 1 evidencia as suposi¢des subjacentes a abordagem da

administragédo cientifica de Taylor.
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A presenca de um sistema capitalista e de uma economia
monetaria, na qual as empresas tém como principal objetivo a
melhoria da eficiéncia e a maximizagéo do lucro.

B

e
-

A ética de trabalho que assume que as pessoas trabalharéo \/
e se comportardo racionalmente para maximizar o seu
proprio rendimento, colocando os requisitos percebidos da
sua organizag&o antes dos seus proprios objetivos e metas

pessoais. “
\/ 7
-
o

Um aumento de dimens&o & desejavel para obter as
vantagens da divisdo do trabalho e especializagdo de
tarefas.

Figura 1: Suposicdes subjacentes a abordagem da Administragéo Cientifica de Taylor.
Fonte: Adaptado de Taylor et al. (1996).

A distingdo num ambiente competitivo é criada através do posicionamento organizacional e da
definicdo de identidade, pois através destes, a organizacdo pode atingir os objetivos estratégicos.
De acordo com Michaelidou e Pashiardis (2009) o posicionamento estratégico representa a base do

planeamento eficaz, efetuado numa fase anterior & tomada de deciséo.

Tendo em conta as desvantagens e as criticas dos modelos tradicionais de avaliagdo e de gestéo
de desempenho, defende-se atualmente uma perspetiva de incentivo em que o feedback é
permanente, casual, frequente e em tempo real. Um exemplo é o modelo de avaliacdo de
desempenho elaborado pela empresa de consultoria PwWC para as empresas suas clientes. Neste
modelo, cada trabalhador é avaliado e recompensado de acordo com as competéncias que
demonstra na obtencdo dos resultados desejados, em vez de o ser através de avaliacbes e

reconhecimentos anuais (Cappelli & Tavis, 2016).

Por sua vez, estas competéncias sdo igualmente consideradas pelos demais trabalhadores e pelas
partes interessadas com as quais o trabalhador trabalha e interage diretamente. As seguintes etapas
fazem parte do procedimento de gestdo de desempenho, a primeira das quais define os requisitos

béasicos de um sistema de gestdo do desempenho (Aguinis, 2009):
e Compreensédo da missao e dos ativos estratégicos da organizagéo;
¢ Informacéo sobre a natureza do trabalho.

O objetivo da fase de planeamento do desempenho é assegurar que os trabalhadores tenham uma
boa compreenséo do sistema de gestdo de desempenho. Na fase de aplicagdo da avaliacdo de

desempenho, o objetivo é obter resultados e a¢des previamente acordados. Da mesma forma, o
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propdsito da fase de desempenho é garantir que os trabalhadores alcancem bons resultados. A fase
de afericdo do bom desempenho consiste numa discussao entre o trabalhador e o seu avaliador
sobre o seu proprio desempenho. Como o nhome sugere, a etapa de renegociagdo do desempenho
€ a fase em que os objetivos estabelecidos na etapa de planeamento do desempenho podem ser
renegociados com base nas informacdes recolhidas durante as outras fases do processo. O ciclo
de gestdo de desempenho é reconhecido como um procedimento permanente que segue uma

arquitetura evolutiva (Aguinis, 2009).

O foco das organizacdes orientadas para o mercado esta a tornar-se cada vez mais significativo
compreendendo as necessidades expressas ou visiveis, mais do que as necessidades latentes dos
clientes (Laukkanen, 2016). O foco orientado para o mercado, reside em satisfazer os clientes
internos e externos com resposta positiva as suas informac¢des. Quando a gestdo de uma
organizacdo segue a orientagdo de mercado interno, refere-se & orientacdo do trabalhador em toda

a empresa (Lier et al., 2019).

1.3. A gestao estratégica e o controlo de gestéo

De acordo com Kotler e Keller (2012) a estratégia deve expressar a ideia basica de como os
objetivos da empresa serdo alcancados. A importancia da estratégia para o desenvolvimento da
inovacao e da competitividade das empresas tem sido enfatizada por muitos autores, destacando-
se a titulo de exemplo Glaister et al. (2008), entre outros. A gestéo estratégica compreende a arte e
a ciéncia de conceber, concretizar e valorizar solu¢gdes que proporcionem as organizagdes a

realizacéo dos seus objetivos em diferentes areas de atividade funcional.

A gestao estratégica, por outro lado, é determinada como uma série de atividades que possibilitam
a gestao definir a missao, as metas e as a¢des adequadas em relagdo ao ambiente externo e interno
da empresa (Mainardes et al., 2014). Na verdade, este conceito de gestdo estratégica esta
estreitamente vinculado a orientagdo competitiva de uma empresa e a possibilidade de conquistar

beneficios competitivos (Grant, 2021).

Normalmente, o procedimento de gestdo estratégica consiste em trés fases: formulagdo da
estratégia, concretizacdo da estratégia e analise e controlo da estratégia. A formulacédo da estratégia
envolve essencialmente o delineamento de uma missdo e de uma visdo, a caraterizacdo das
dificuldades e ameacas externas, dos pontos fortes e fracos internos, a definicdo de estratégias de
longo prazo e a selecdo de métodos de implementacdo. A concretizacdo da estratégia implica a
definicdo de acdes a curto prazo, a mobilizacdo do pessoal e a instauracdo de uma cultura que
apoie a execucao. A analise e controlo da estratégia ajuda a analisar os fatores internos e externos,

a quantificar os resultados e a empreender medidas retificativas (David, 2011).

A segunda abordagem € que a gestéo estratégica é separada da gestdo operacional, mas ambas
sdo importantes e devem ser combinadas. Em 1996, a maioria das organiza¢6es néo dispunha de

um sistema formal de implementagcdo da estratégia, apenas 40% das empresas associavam 0s
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orcamentos a estratégia e unicamente 10% dos trabalhadores percebiam a eficacia da estratégia

empresarial (Kaplan et al., 2009).

A informacéo sobre instrumentos de gestao estratégica tem como principais fontes livros, revistas
académicas, artigos publicados por estabelecimentos de ensino e seus docentes e investigadores,
empresas multinacionais, consultores e comunica¢do informal através de contactos e redes
pessoais (Clark & Fairburn 1997). Em contrapartida, a educacdo em gestédo e o papel dos gestores
tém uma forte consequéncia na utilizacdo de algumas ferramentas estratégicas, ndo existindo

diferencas significativas a este respeito entre paises ou sectores (Tassabehji et al., 2016).

No entanto, existe uma tendéncia para conceber instrumentos genéricos e aplica-los um de cada
vez, sem selecionar cuidadosamente os instrumentos de gestao estratégica apropriados para cada
empresa (Gunn & Williams, 2007). Contudo, a diversidade de ferramentas utilizadas nos altimos
anos, destinadas tanto a elaboragdo da abordagem estratégica como a melhoria do desempenho,
também é problematica. Embora exista uma vasta gama de ferramentas estratégicas e operacionais
que podem ser escolhidas, ainda ndo existe uma estrutura para as integrar num quadro Unico
(Kaplan et al., 2009).

A respeito da utilizagdo generalizada de instrumentos de estratégia, ha pouca investigagéo sobre a
sua utilizacdo eficiente nas instituicbes e estes ndo tém recebido atengéo suficiente, mesmo no
ambito da disciplina da gestdo estratégica. As ferramentas, isoladamente, ndo podem conceber e
concretizar politicas. No entanto, fornecem informacdes, colocam questdes dificeis e desempenham

um papel importante como valiosos instrumentos de comunicagéo (Frost, 2003).

Michael Porter, professor de Harvard, famoso pela publicagdo do seu livro “Competitive Strategy”,
de1980, define estratégia como “uma férmula ampla de como uma empresa ira competir, quais sédo
0s seus objetivos e que politicas serdo necessarias para cumprir esses objetivos” (Porter, 1980,
p.16).

O estudo de Maxwell et al. (2015) foi importante porque avaliou as diversas dimensdes estratégicas
das Pequenas e Médias Empresas (PME) e tentou analisar a forma os proprietarios e gestores
avaliam cada dimensédo. De forma simultanea, os autores tentaram identificar se estas diferencas

na estratégia e nas praticas de planeamento estavam relacionadas com as variaveis demograficas.

Almeida-Filho et al. (2017) identificaram a conexdo entre o desenvolvimento de um novo item, a
orientacdo para o mercado e o desempenho durante a exportacdo. A orientacdo para o mercado €
assim, conhecida como o desenvolvimento efetuado em empresas direcionando-se para uma
melhor vantagem competitiva. Relativamente a este aspeto, o estudo de Tajeddini et al. (2017)
forneceu uma contribuicdo significativa na ideia de orientagédo para o mercado. Foi considerado que
0 mercado tende para trés componentes principais do comportamento, que sdo, a coordenacdo

interfuncional, a orientacédo para a concorréncia e a orientacdo para os clientes.

Regressando ao controlo de gestédo, este é referido como um mecanismo de governacao e é
fundamental para a sobrevivéncia de uma organiza¢do, ndo obstante a sua dimensédo e ambito. A

falha em relacéo a este processo pode ter repercussfes ofensivas para uma organizagédo, podendo
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conduzir a prejuizos financeiros, a deterioracdo da reputacdo e, eventualmente, a sua faléncia
(Merchant & Van der Stede, 2007).

O estudo de varias empresas que utilizam sistemas tradicionais de medi¢éo de desempenho mostra
gue o dominio da gestéo financeira evoluiu ao longo do século XX. A informagédo fornecida por
aqueles sistemas tradicionais € inadequada para o planeamento e controlo porque é
excessivamente tardia, geral e unilateral (Johnson & Johnson, 1987). Exemplos reais de problemas

com estes sistemas de gestéo tradicionais agregam as seguintes dimensdes:

e Os custos de producdo nao podem ser estimados com exatiddo, o que tem um impacto
negativo nos processos de tomada de deciséo;

¢ Ainformagédo necessaria para tomar uma deciséo nao é recebida a tempo;
¢ Ainformacéo recebida ndo é muitas vezes a mais relevante para a gestao;

e O sistema centra-se na apresentacao dos resultados financeiros e ndo no desempenho da

gestao.

Os investigadores e os profissionais académicos associam frequentemente o conceito de gestéo
financeira ao controlo orcamental e ao relato das variagdes (Martins, 2001).

Na revisdo da literatura, o controlo € definido como o procedimento através do qual as organizacdes
se certificam de que os recursos sao aplicados e/ou convertidos da forma mais eficaz possivel e de
gue séo alcancados os resultados pretendidos. Por conseguinte, a fungdo de controlo € uma forma
de garantir que todas as atividades financeiras de uma organizagdo sédo executadas de acordo com
os critérios estratégicos definidos na estrutura de governagéo.

Assim, a fun¢do de controlo ndo sé garante que as atividades séo realizadas como previsto, mas
também ajuda a impedir e identificar eventuais desvios e a aplicar as medidas corretivas

necessarias.

A compreenséo e a aplicacdo deste conceito sédo cruciais para a sustentabilidade da empresa e/ou
do grupo, uma vez que ajudam a detetar areas e/ou atividades e/ou processos que necessitam de
ser melhorados e a formar e/ou relembrar os trabalhadores da empresa para se concentrarem na
concretizacao dos interesses estratégicos da empresa. Neste sentido, o conceito em anélise € um
conceito amplo que visa atingir metas comuns aos Varios niveis de uma organizacdo, sendo da

competéncia dos gestores de topo, dos gestores intermédios e dos gestores operacionais.

A gestdo de desempenho é um processo para garantir que os trabalhadores se concentrem no seu
trabalho, contribuindo para alcangar a missao da organizagdo. Inclui varios tipos ou sistemas,
devendo a politica de cada organizacéo especificar de que forma o sistema de desempenho deve

ser realizado (Gungor, 2011).

De acordo com Varma et al. (2008), a gestdo de desempenho pode ser descrita como um processo
pelo qual as organizacdes estabelecem metas, determinam padrfes, atribuem e avaliam o trabalho

e distribuem as respetivas recompensas. O desempenho individual e da equipa é utilizado para

11
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melhorar a organizacéo, incluindo as atividades projetadas para garantir que os objetivos sejam

consistentemente alcancados de forma eficaz e eficiente (Chambel & Farina, 2015).

Alguns estudos relacionados com contextos organizacionais distintos, destacaram a avaliacdo de
desempenho como coerente com o contexto organizacional. Neste sentido, a avaliacdo do
desempenho do trabalhador deve ser individual e em conformidade com o ambiente organizacional,

eficiéncia e promocéo do trabalho (Pulakos, 2009).

O estudo deste autor também destaca a importancia do estabelecimento da compatibilidade entre
a avaliacdo de desempenho dos trabalhadores e o contexto organizacional e ainda que esta
compatibilidade esta igualmente relacionada com as infraestruturas e com o suporte do sistema de

gestédo de desempenho.

Inicialmente, os estudos relacionados com a gestdo de desempenho eficaz nas organizagdes,
destacaram que fatores como o0s niveis de desempenho e o0 ambiente organizacional s&o
fundamentais na estratégia e nos objetivos da organizacdo (Haines & St-Onge, 2012). Neste
sentido, estes estudos centraram-se essencialmente na implementagdo da importancia dos
ambientes organizacionais e nas avaliacdes de desempenho dos trabalhadores, como fatores de

elevado interesse nos estudos futuros (Den Hartog et al., 2004).

Associando estes pressupostos, os estudos relacionados com a avaliagdo de desempenho dos
trabalhadores refletiram um desafio condizente com a dindmica existente dos fatores internos e
externos (Dattner, 2013). De acordo com o autor, a utilizacdo da expressao processo de avaliacdo
de desempenho ou o subsistema de avaliacdo de desempenho identifica as fases da gestédo de

desempenho, nomeadamente, ao nivel macro e micro.

1.4. Objetivos da avaliacado de desempenho

O objetivo da gestdo de desempenho é descobrir, aproveitar e melhorar o potencial humano de uma
organizacdo. Portanto, maximizar o uso das competéncias do capital humano é fundamental para o
processo. E um processo que maximiza os esforcos das pessoas e as orienta em direcdo aos
objetivos organizacionais com base nas competéncias e habilidades de cada individuo. Camara et

al. (2007, p.335) certificam que estes sistemas
“‘em parte, ajudam a validar os métodos de recrutamento utilizados pela empresa. Por outro
lado, oferecem a possibilidade de medir os contributos individuais e coletivos
para a concretizacdo dos objetivos estratégicos da empresa e para a gestao do sistema de
administracdo  salarial, reconhecendo o potencial do  colaborador e identificar
as suas necessidades de formagao”.

Esta perspetiva partilhada da gestédo de desempenho € crucial para um gestor de recursos humanos

porque afeta diretamente o comportamento dos trabalhadores. Caetano e Vala (2007, p.359)

12



Enguadramento tedrico

mencionam que “a gestado de recursos humanos pode influenciar significativamente a produtividade,
seja diretamente como um processo de gestdo de desempenho, ou indiretamente através das suas
relacbes com a selecdo, formacdo, desenvolvimento profissional, promocdo e remuneragdo na

organizagao’.

E importante considerar que estes sistemas estimulam o comprometimento organizacional e afetam
diretamente a motivacdo e o empenho dos trabalhadores Portanto, € importante destacar que a
gestdo de desempenho é um aspeto muito importante nas organizacdes modernas porque, além da
avaliacdo de desempenho, cria mecanismo de melhoria e eficiéncia organizacional (Micheli & Mari,
2014).

Neste ambito, o desenvolvimento de sistemas de avaliagdo de desempenho como reconhecimento
formal e sistemético do desempenho tornou-se uma parte importante da gestdo empresarial, uma
vez que contribui para o desenvolvimento de quaisquer outras préticas de gestdo de recursos
humanos. No contexto do desenvolvimento de sistemas, homeadamente no &mbito da andlise
organizacional e de funcdes e, em particular, da andlise de processos, a andlise de funcdes é
importante porque viabiliza a racionalizacdo e automatizagcdo dos procedimentos laborais e a

estruturacéo de cargos e de fungbes (Cunha et al., 2010).

Para apoiar o desenvolvimento profissional e pessoal dos trabalhadores da organizagdo, devem ser
considerados como principais elementos do processo de avaliacdo: o perfil do posto de trabalho, a
definicdo de responsabilidades e o desenvolvimento de métodos de avaliagdo do posto de trabalho.
No que respeita a definicdo do perfil do posto de trabalho, a descri¢édo e a avaliacédo de fun¢bes séo
procedimentos ligados a orgénica funcional da organizacdo e proporcionam a obtencdo de
informacéo sobre o posto de trabalho, as fun¢des e responsabilidades associadas a cada funcdo e

a definicdo de indicadores de performance (Cunha et al., 2010).

De qualquer modo, a andlise de funcdes tem sido contestada porque as organizagfes precisam de
ser capazes de responder rapidamente as mudangas no ambiente externo, o que significa que
precisam de ser capazes de desenvolver novas qualificacdes e alterar rapidamente as fun¢des dos
seus trabalhadores; por outras palavras, as empresas precisam de ter um elevado grau de
flexibilidade e da capacidade de responder rapidamente as condi¢cdes e desafios ambientais. No
entanto, as organizacbes tém também de possuir fungdes relativamente fixas, 0 que nao

proporciona essa flexibilidade (Sousa et al., 2006).

A formacgéo em avaliagdo néo deve ser excluida das avaliacdes de desempenho. Assim, o programa
de formacao é concebido em funcé@o dos objetivos a atingir e do ambiente organizacional. Por
conseguinte, um programa de formagcdo em avaliacdo de desempenho € composto por dois
elementos principais: 0 conhecimento das atividades de avaliacdo do desempenho, ou seja, dos
objetivos e dos procedimentos a seguir, e o desenvolvimento das qualificacdes de gestédo

indispenséaveis a sua aplicacéo (Lucena, 1995).

13



Enguadramento tedrico

Consequentemente, tanto os avaliadores como os aprendentes devem ter em conta determinados
critérios nos seus programas de formacdo. Um percurso de formacédo de avaliadores é composto

por trés fases (Camara, 2012):

Na primeira fase, o programa de formag&o centra-se no desenvolvimento do sistema de avaliagéo

do desempenho, nomeadamente:
a. Uma introducéo geral ao sistema de avaliagdo e a documentacao;
b. Estabelecer objetivos para um ou mais trabalhadores;
c. Redacao de um relatério de avaliagéo.

As descricdes e analises de funcdes devem ser analisadas antes da definicdo de objetivos, uma vez
que alguns autores explicam que a prépria descricdo de func¢des orienta a definicdo de metas e
garante que estas fornecem aos trabalhadores as competéncias necessarias para melhorar o seu
trabalho (Camara, 2012; Cowling et al., 2003; Sousa et al., 2006).

Na segunda fase, os gestores sdo treinados para realizar reunides de definicdo de objetivos e
observar os seus trabalhadores ao longo do ano. O objetivo desta formacdo é desenvolver

habilidades interpessoais para lidar com os trabalhadores, incluindo-se:
a. Negociagéo de metas;
b. Definicdo de compromissos e cumprimento de propdsitos;

c. Principios de observacdo informal e feedback positivo ou negativo aos

trabalhadores;

d. Reunides de avaliacdo semestrais (ou com outra periocidade desejavel para a

organizacédo) ao longo do ano.

Tanto o aconselhamento como as observacdes informais tém especificidades muito préprias. E
importante sublinhar que o objetivo das avaliagbes continuas € corrigir os desvios de desempenho,

facilitar o feedback permanente e registar informacdes importantes (Cowling et al., 2003).

A terceira etapa da preparacido para a avaliacdo é a formacao e a realizacdo da avaliacdo final. E
importante que esta formag&o promova as melhores préaticas para as entrevistas de saida e inclua

0s seguintes elementos:
a. Principios de planeamento da entrevista;
b. Preparacdo da entrevista;
c. Incentivo ao trabalhador para completar a sua autoavaliacéo;
d. Utilizacdo da autoavaliacdo para analisar os resultados;
e. Estrutura e conducgéo da entrevista de avaliacao;
f. Tratamento de situacBes de litigio durante a avaliacao;

g. Como fornecer aos trabalhadores uma avaliagédo global do seu desempenho.
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O principal objetivo da formacé&o dos trabalhadores é familiariza-los com os elementos do sistema

de avaliacao do desempenho e é uma formacao pontual (Camara, 2012), que inclui:

1. Uma informacdo geral sobre o objetivo da avaliacdo e o que significa para o

trabalhador envolvido;
2. Observacoes e feedback do supervisor ao longo do ano;
3. Autoavaliacdo do desempenho durante o ano;
4. O plano e a calendarizacdo da avaliacao;

5. O teor da avaliagao final e uma avaliacéo global do desempenho.

1.4.1. Métodos de avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho pode ser geralmente categorizada em dois grupos: os métodos
tradicionais (orientados para o passado) e métodos modernos (orientados para o futuro), de acordo
com Aggarwal e Thakur (2013). Outros autores tém classificado os métodos existentes em trés

grupos, nomeadamente, padrdes absolutos, padrdes relativos e objetivos (Jafari et al., 2009).

Os métodos tradicionais sdo métodos comparativamente mais antigos de avaliagdo de desempenho
sendo orientados para as abordagens do passado. Na Tabela 1 encontra-se informacéo relativa aos

métodos tradicionais de avaliagdo de desempenho.

Tabela 1: Métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho.
Métodos Descricéo

Método de
classifica¢é@o superior

Avalia o trabalhador com base no mérito do melhor ao pior.

Uma escala de avaliacao gréafica € uma escala que apresenta uma série de
Escalas gréficas de caracteristicas e de desempenho para cada trabalhador. O trabalhador € avaliado
avaliagédo através de uma pontuacéo que melhor define o seu nivel de desempenho para
cada caracteristica.

Método do incidente  Este método esta centrado em certos comportamentos criticos do trabalhador que
critico fazem diferenca significativa no desempenho.

Listagens/Listas de E uma simplificacdo do método das escalas gréaficas e através das quais o gestor
verificacao recorre a checklist para quantificar o desempenho do colaborador.

Método da escolha Utilizam-se blocos de frases e o avaliador é for¢cado a escolher uma frase de cada
forcada bloco para descrever o desempenho do trabalhador.

E um dos métodos mais completos, desenvolvendo-se em quatro fases: entrevista
inicial entre gestores e um especialista em avaliagéo; entrevista complementar;
planeamento de providéncias; e acompanhamento dos resultados.

Método de pesquisa
de campo

) . Neste método, o avaliador escreve uma explicagdo sobre os pontos fortes e
Ensaio narrativo . ) . i
fracos do trabalhador para melhoria no final do ciclo avaliativo.

Avaliagéo pelo A avaliagdo do desempenho é realizada pelo gerente ou supervisor, o qual conta
superior hierarquico com o apoio do 6rgéo de gestao de recursos humanos.
Avaliagéo pelo O superior do superior hierarquico pode participar no processo de avaliagdo do
superior do superior desempenho, com a finalidade de orientar o processo e/ou para aprovar a
hierarquico avaliacdo do gestor subordinado.

Fonte: Adaptado de Jafari et al. (2009).
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Um sistema de avaliacdo do desempenho bem concebido e executado tem muitos proveitos para a
organizacéo e para as outras partes interessadas. Ao longo do tempo, a relevancia da avaliacdo do
desempenho nas empresas tem vindo a aumentar, tendo sido desenvolvidos diferentes tipos de
medidas de desempenho. Estas variam de acordo com a empresa, uma vez que cada organizacao
tenta desenvolver um sistema de avaliagdo, que mais se adeque a sua realidade e as suas
necessidades. As principais formas de avaliagdo do desempenho tradicional sdo o método da escala
gréafica, o método da escolha forcada, o0 método do inquérito direto, 0 método do incidente critico e
0 método misto (Chiavenato, 2006; Perri & Russo, 2017).

A escala gréafica é o tipo mais comum e mais conhecido. Neste método, o desempenho de uma
pessoa é avaliado de acordo com fatores de ponderacdo pré-determinados. Tem havido uma
evolugéo positiva na avalia¢céo do desempenho com a diminuigdo do nimero de niveis hierarquicos,
as atitudes dos gestores em relagdo aos seus subordinados, a utilizacdo de avaliacdes de melhor
qualidade e o aumento do investimento na formacdo, no reforco das capacidades e no
desenvolvimento dos recursos humanos. No entanto, o desenvolvimento dos recursos humanos e
a formacdo devem ser complementados por um sistema de avaliacdo qualitativa que permita
determinar se o caminho escolhido é adequado e se conduz aos objetivos pretendidos (Chiavenato,
2006).

De acordo com Ruocco et al. (2007), o método dos incidentes criticos faz parte do grupo de métodos
narrativos de avaliacdo do desempenho. Trata-se de um método bastante simples, que se centra
nas atitudes positivas e negativas do trabalhador (Teixeira, 2015). Por outras palavras, ao adotar
este método, o gestor regista as atitudes do trabalhador com a finalidade de destacar os momentos
de maior dificuldade ou responsabilidade no exercicio da sua fungéo (Teixeira, 2015). A avaliagao
do desempenho com base nos incidentes criticos desenvolve-se ao longo de trés etapas,
nomeadamente, observacdo dos factos relevantes, registo dos factos incidentes e a procura dos
porqués dos incidentes (Braga, 2014) e como real¢ca Chiavenato (2004), as atitudes positivas devem
ser realcadas e valorizadas, enquanto as atitudes negativas devem ser corrigidas ou mesmo

eliminadas.

O método de listas de verificagcdo, na verdade, é uma simplificacdo do método das escalas graficas
e através da qual o gestor recorre a checklists para quantificar o desempenho do trabalhador
(Chiavenato, 2004). Nestas listas, constam comportamentos, adjetivos ou descri¢cdes que se deseja
que o trabalhador possua ou apresente, e cada item presente na lista concorre para a soma que
permite aferir o desempenho (Milkovich & Boudreau, 2000). Assim sendo, a lista de verificagédo é
como que um guido que orienta o gestor, no sentido de avaliar as principais caracteristicas que
devem estar presentes no desempenho de determinada funcdo do trabalhador. Ao recorrer a este
método, é importante que o avaliador tenha conhecimento da fun¢éo que vai avaliar, devendo existir

uma lista de adjetivos e uma lista de comportamentos (Teixeira, 2015).

Ja o método da escolha forgada, caracteriza-se pela avaliagdo do desempenho com base em frases
descritivas e que refletem diversas opc¢des (Teixeira, 2015). Conforme Reifschneider (2008), em vez

de se utilizar pontuagéo, utilizam-se blocos de frases e o avaliador é forcado a escolher uma frase
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de cada bloco para descrever o desempenho do trabalhador. O avaliador deve escolher, pelo
menos, duas frases que devem descrever a avaliacdo em causa (Teixeira, 2015), sendo que as
frases por ele escolhidas devem descrever um aspeto positivo e um aspeto negativo e estar em
consonancia com os critérios adotados pela organizacéo (Ruocco et al., 2007). Contudo, € um
método que ndo permite comparagdo e € pouco conclusivo, ndo possibilitando uma visédo global
(Chiavenato, 2004).

Entre os varios métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho, a pesquisa de campo é
assumida como um dos métodos mais completos, desenvolvendo-se em quatro fases: entrevista
inicial entre gestores e um especialista em avaliacdo; entrevista complementar; planeamento de
providéncias; e acompanhamento dos resultados (Reifschneider, 2008). Como vantagens deste
método destaca-se o facto deste possibilitar uma avaliagdo pormenorizada e um planeamento que
visa um melhor desempenho futuro. Como desvantagens, realca-se o facto de ser um processo
demorado e que acarreta custos mais elevados (Chiavenato, 2004). Assim, na Tabela 2 encontram-
se descritos os métodos modernos de avaliagdo de desempenho.

Tabela 2: Métodos modernos de avaliagdo de desempenho.
Descrigao

Métodos

Gestao por objetivos
Management by
Objectives (MBO)

O desempenho é avaliado em relagéo a conquista dos objetivos especificados
pela administracdo. A MBO inclui trés processos principais: formulacao do
objetivo, processo de execucdo e feedback do desempenho.

Gestéo participativa de

Método que avalia se os trabalhadores estdo empenhados em atingir os seus

objetivos objetivos (e os da organizagéo), sendo que a organizagdo deve apoiar 0s
Project Management trabalhadores na realizagdo dos seus objetivos e avalia-los em relagdo aos
Office (PMO) mesmos.
Balanced ScoreCard Abordagem que pretende colocar em convergéncia os resultados, 0s servigos
(BSC) e as competéncias.

Escalas de classificagdo
ancoradas no
comportamento
Behaviorally Anchored
Rating Scales (BARS)

Contrastam o desempenho de um individuo com exemplos de comportamento
com base em classificagdes numéricas.

Assessment centres

E um método de avaliacio de desempenho que avalia as competéncias do
colaborador para o desempenho da funcéo, através da recriagdo de situagdes
profissionais.

Contabilidade de
recursos humanos
Human Resources
Accounting (HRA)

Neste método, o desempenho é julgado em termos de custo e da contribuicdo
dos trabalhadores.

Autoavaliacado

A avaliagdo do desempenho é realizada pelo trabalhador, sendo-lhe solicitada
uma analise honesta e fidedigna do seu desempenho.

Avaliagéo pelos pares

Os colegas de trabalho avaliam, em conjunto, o trabalho e 0 desempenho de
um colega.

Avaliacéo pelos
subordinados

Neste método, sdo os subordinados que avaliam as suas chefias.

360 graus

E uma técnica popular de avaliacdo de desempenho que envolve avaliacbes
de diversas partes interessadas, como superiores, membros da equipa,
clientes, colegas e o proprio trabalhador.

Fonte: Adaptado de Jafari et al. (2009).
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No caso da avaliacdo pelo superior hierarquico, a avaliacdo de desempenho é realizada pelo
gerente ou supervisor, 0 qual conta com o apoio do 6rgdo de gestdo de recursos humanos,
nomeadamente, em matéria de estabelecimento dos meios e dos critérios de avaliagdo (Lopes,
2015). Contudo, o superior do superior hierarquico também pode ser envolvido no processo de
avaliacdo do desempenho, seja para orientar o processo de avaliacdo, seja para aprovar a avaliagdo

do gestor subordinado (Lopes, 2015).

Por sua vez, os métodos modernos foram formulados para melhorar os métodos tradicionais, com
0 objetivo de melhorar as ineficiéncias dos métodos antigos, tais como 0 preconceito e a

subjetividade.

A gestéo por objetivos (MBO) faz parte do grupo de métodos especiais de avaliagao de desempenho
(Ruocco et al., 2007) e procura “criar critérios objetivados de medicdo e facilitar o préprio processo
de avaliacdo através do envolvimento dos préprios subordinados na definicdo (e aceitagdo) dos
objetivos de trabalho e na analise comparativa dos resultados obtidos” (Caetano, 2008, p. 45). Este
método centra-se nos resultados, comparando os resultados estaticos (os resultados esperados e

que convergem com os objetivos) com os resultados alcancados pelo trabalhador (Teixeira, 2015).

A gestao participativa de objetivos (PMO), proposta por Peter Drucker, em 1954, é particularmente
importante. Esta abordagem trata da melhoria do desempenho com base na ideia de que a
organizacéo e os trabalhadores devem estar comprometidos com metas concretas e quantificaveis,
definidas no principio do ciclo anual de performance (Camara et al., 2007). Por outras palavras, esta
abordagem implica que os trabalhadores devem estar totalmente empenhados em atingir os seus
objetivos e que a organizac¢do (representada pelos gestores) deve apoiar os restantes trabalhadores

na realizagao dos seus objetivos e avalia-los em relacdo aos mesmos.

Para além do modelo proposto por Drucker, o modelo Balanced ScoreCard baseia-se no
pressuposto de que as metas se centram ndo s6 nos resultados empresariais, mas também na
otimizacdo dos procedimentos internos e no desempenho dos trabalhadores. Essencialmente, esta
abordagem tem como objetivo harmonizar resultados, servicos e competéncias (Camara et al.,
2007).

Por sua vez, as escalas de classificacdo ancoradas no comportamento (BARS) sédo uma verséo
moderna da escala grafica, isto €, sdo uma variacdo da escala gréfica, sendo diferenciadas pelo
facto de contemplarem uma descri¢éo dos diferentes niveis de desempenho (Gomes et al., 2008).
As BARS consideram dimensdes do comportamento, onde cada dimensdo contempla diversos
niveis de desempenho e a cada um corresponde um nimero, cabendo ao avaliador escolher aquele

que melhor retrata o comportamento do trabalhador em avaliagcao (Caetano & Vala, 2007).

No que concerne aos assessment centres, trata-se de um método de avaliagdo de desempenho que
avalia, mais concretamente, as competéncias do trabalhador para o desempenho da fungéo (Ceitil,
2006). Este método permite recriar situa¢des profissionais, com a finalidade de avaliar as
competéncias dos trabalhadores mediante situagfes especificas e com as quais se confrontardo no

exercicio das funcdes (Roberts, 1997).
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Quanto a contabilidade de recursos humanos (HRA), trata-se de um método que considera os
trabalhadores como recursos organizacionais (Godwin & Udeh, 2021). Este método permite
mensurar o custo e o valor das pessoas para as organizacdes (Godwin & Udeh, 2021) e, como tal,
identificar, quantificar e relatar o investimento da organiza¢do nos recursos humanos, o que, por

norma, nado € incluido na convencional pratica de contabilidade (Tiwari, 2012).

A autoavaliacdo constitui outro método moderno de avaliagdo de desempenho e como o préprio
nome indica, é realizada pelo préprio trabalhador. Contudo, recomenda-se, e numa perspetiva de
complementaridade, que seja acompanhado pela avaliacdo da chefia (Bilhim, 2007). Assim sendo,
neste método, “é solicitado ao trabalhador que efetue uma andlise sincera das suas préprias
caracteristicas de desempenho. Podem ser utilizadas variaveis sistematicas, inclusive formularios
baseados nos esquemas apresentados nos diversos métodos de avaliacdo de desempenho”
(Lopes, 2015, pp. 16-17).

No caso da avaliacdo de desempenho pelos pares, através das suas perspetivas e percecoes, 0s
colegas de trabalho avaliam, em conjunto, o trabalho e o desempenho de um colega
(Kaikhosroshvili, 2024). Este método € bastante utilizado na area da educacgdo e do ensino, mais
particularmente, na avaliacdo do desempenho de professores e como explicam Weaver e Cotrell
(1986, citados por Dochy et al., 1999), a avaliacao pelos pares destaca as competéncias, instiga o
envolvimento, centra-se no objeto da aprendizagem, estabelece uma referéncia, promove a

exceléncia, oferece maior feedback e promove a participacdo e responsabilidade do trabalhador.

No que diz respeito a avaliacdo do desempenho por parte dos subordinados, McCarthy e Garavan
(2001) referem gue este método da a oportunidade, aos subordinados, de avaliarem as suas chefias,
0 que néo se verifica na avaliagdo de desempenho dita tradicional. No entanto, tal como Marras et
al. (2012) realcam, a avaliagdo do gestor pelo subordinado tem sido alvo de criticas, nomeadamente,
de que o subordinado ndo reune condi¢cdes para avaliar as competéncias técnicas dos seus

superiores.

Sao também amplamente utilizados os métodos de avaliacdo do desempenho de 360 graus. O seu
objetivo é analisar o desempenho e as competéncias, através das pessoas que convivem
ativamente com os trabalhadores (colegas, subordinados, dirigentes, clientes, fornecedores) e
fornecer feedback, distribuido uniformemente, sobre o seu funcionamento num contexto especifico
(Rodrigues et al., 2018).

Os dominios mais vulgarmente avaliados sdo a lideranga, a gestdo, as competéncias sociais e
emocionais e as competéncias interpessoais. A vantagem desta abordagem € proporcionar
elementos sobre o desempenho do trabalhador na perspetiva deste, uma vez que a informacéo
exata e honesta € util para o trabalhador, uma vez que lhe fornece informacdes sobre o seu
desempenho na perspetiva dos seus colegas e sobre o que precisa efetivamente de melhorar. Por
um lado, este método pode fornecer informacdes sobre o desempenho do trabalhador do ponto de
vista do préprio trabalhador. Em contrapartida, pode ser desconfortavel para a pessoa que esta a
ser avaliada, uma vez que revela todas as impressdes possiveis das pessoas que lhe sdo proximas
no ambiente de trabalho (Perri & Russo, 2017).
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Para compreender como os profissionais de recursos humanos percecionam 0s mecanismos de
gestdo por competéncias, 0s instrumentos de gestao por competéncias tém como finalidade permitir
que as organizacdes tenham éxito num mercado aberto e concorrencial e os gestores dessas
organizagfes associam-nos a integragcdo dos trabalhadores, a liberdade, a independéncia e as

oportunidades de valorizac&o profissional (Oliveira, 2014).

Neste tipo de sistema de avaliacdo de desempenho, o perfil do posto de trabalho é baseado no
desempenho e ajustado em funcdo dos pontos fortes e fracos da organizacdo. A avaliacdo é
fundamentada em critérios objetivos e mensuraveis. A avaliagcdo de competéncias inclui a definicdo

de objetivos de crescimento individual que configuram o plano de desenvolvimento individual (PDI).

As instituicBes que se empenham no desenvolvimento de um plano deste tipo demonstram que
estdo genuinamente interessadas em cada trabalhador, o que conduz a um maior empenhamento
e, de forma consequente, a um melhor desempenho. Um PDI envolve a definicdo de objetivos de
qualificacéo para o periodo em curso e a antecipacao de exigéncias futuras. O PDI deve incluir uma
articulacdo entre os resultados organizacionais, as metas da equipa e os objetivos do local de
trabalho (Carvalho, 2013).

O processo de avaliacdo de desempenho individual consiste num mecanismo formal para
aperfeicoar o comportamento, determinar metas para o periodo seguinte, criar harmonia entre os
trabalhadores e os seus supervisores e desenvolver planos de valorizagdo pessoal que aumentem
a dedicacdo e a motivagdo. As competéncias adquiridas durante o percurso de avaliacdo
(comunicacéo, incentivo, feedback e acompanhamento) sdo fundamentais para o progresso dos
trabalhadores (Carvalho, 2013).

De um modo geral, todos estes padrdes e sistemas de avaliacdo da performance s&o fundamentais
para averiguar se os resultados foram alcancados, como foram alcancados, se foram bem

alcancados, se existem lacunas e como podem ser melhorados (Chiavenato, 2006).

Cada organizagdo escolhe os seus critérios de avaliagdo de acordo com a sua configuracédo e
cultura. Ao concentrar-se no aperfeicoamento de cada trabalhador, a organizagéo aproveitara o seu
compromisso, dedicacdo, motivagéo, coesao, lealdade e empenhamento geral. Por conseguinte, é
importante definir critérios objetivos, detalhados e concretizaveis, prestar apoio continuo ao
individuo e desenvolver medidas que permitam aos trabalhadores atingir esses critérios. Um sistema
de avaliagcao deve incluir um sistema de compensacao, uma vez que este é parte integrante de um
sistema eficaz e esta intimamente ligado a gestdo dos recursos humanos. Recompensar 0s
trabalhadores pelo seu desempenho pode ser entendido como um modo de os incentivar e
incrementar a produtividade. Pode também ajudar a desenvolver e melhorar a cultura organizacional

(Sousa et al., 2006).

Enquanto anteriormente os sistemas de recompensa se baseavam na uniformidade e na
complacéncia, hoje as organizacdes exigem gestores e trabalhadores independentes e criativos,
que ndo tenham medo de correr riscos e que colaborem no desempenho da organizacéo.

Consequentemente, as competéncias dos trabalhadores e a sua colaboracéo para o desempenho
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da organizacdo sdo mais valorizadas. Estas variaveis sdo medidas em funcdo da performance
(Cémara, 2000).

Uma empresa deve concentrar-se nos seus recursos humanos para concretizar as suas metas
estratégicas. Deve conseguir cativar e fidelizar os trabalhadores com os conhecimentos, as
aptidées, as competéncias e as atitudes adequadas. A empresa estabelece um sistema de
recompensas para orientar os trabalhadores sobre os conhecimentos e condutas que devem ter
para alcancarem os sectores da empresa (Henderson, 2003).

Se o sistema de recompensas for concebido para este fim e personalizado de acordo com as
necessidades dos trabalhadores, servira de incentivo para que a organizacdo atinja 0s seus
objetivos. Resumidamente, é isso que os trabalhadores pretendem da organizagdo. No entanto, é
necessério que um sistema de recompensas se baseie em dois principios basicos para que

funcione.

Em primeiro lugar, o sistema deve estar em consonancia com 0s projetos estratégicos da
organizacdo. As metas devem ser criteriosamente definidas e ndo devem ser demasiado baixas
nem demasiado dificeis de alcancar, para que os trabalhadores se possam concentrar nelas e ndo
se deixem dominar por elas. O principal problema néo é tanto definir os objetivos necessarios, mas
sim estabelecé-los e, mais importante ainda, decidir o que sera quantificado e valorizado em cada
dominio e quais os padrdes de avaliacdo a utilizar. Outro requisito importante € que o sistema de
recompensas seja visto pelos destinatarios como imparcial e equitativo. A transparéncia € o

elemento mais determinante para que um regime seja considerado honesto (Camara, 2000).

O sistema de recompensas €, portanto, um complexo de ferramentas que deve estabelecer uma
ligagdo direta com a légica da empresa e cujo principio € recompensar os trabalhadores pela sua
contribuicdo para as tarefas, a fim de aumentar a sua satisfacéo e a produtividade individual e de

toda a organizacéo.

No que respeita ao sistema de recompensas, foram identificados cinco elementos essenciais para
0 desempenho organizacional. Estes elementos sdo recrutamento e reten¢cdo dos melhores
trabalhadores, motivacao e desempenho (boas recompensas ajudam a motivar os trabalhadores e,
consequentemente, a aumentar a produtividade), cultura organizacional (as recompensas ajudam a
mudar a cultura organizacional), definicdo e consolidacéo dos elementos da organizagdo (ajuda a
delimitar papéis e hierarquias na organizagdo) e, por fim, o custo que o trabalhador tem para

empresa e o valor que acrescenta (Camara, 2000).

Assim, este conjunto de fatores indica o que é possivel obter de um sistema de recompensas e 0
efeito positivo que pode ter se for bem-sucedido. O principal propdsito de um sistema de

recompensas é captar, conservar e estimular os trabalhadores mais qualificados (Camara, 2000).

Quase todas as empresas dao énfase a este aspeto e, por isso, procuram trabalhadores criativos e
inovadores, ou seja, esforcam-se por conservar 0s mais competentes, porque isso diferencia-as da

concorréncia.
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O marketing e o design, a eficacia dos servicos e das ligac6es com os clientes, o desenvolvimento
de novos produtos que respondam as perspetivas futuras do mercado e a capacidade de identificar
essas perspetivas sado fatores que definem uma empresa e a diferenciam dos seus concorrentes. O
éxito da sua estratégia de crescimento ou de investimento é determinado pelo seu enquadramento
no mercado e, consequentemente, pela sua vantagem competitiva externa. No que respeita ao tipo
de recompensa, as recompensas externas sdo tangiveis e assumem geralmente a forma de
recompensas financeiras. As recompensas internas s&o intangiveis e intransmissiveis e

fundamentam-se em dispositivos de reconhecimento (Sousa et al., 2006).

1.4.2. Tipos de erros de avaliacdo de desempenho

A avaliacao de desempenho eficaz é responsavel por avaliar de forma positiva os trabalhadores e
nao permite que ocorram erros que possam gerar insatisfacdo, deixando um impacto negativo
significativo no desempenho organizacional. Tanto ao nivel do empregador como do trabalhador,
deve existir um trabalho conjunto para manter um bom relacionamento e cumprir os objetivos da
organizacdo. Neste sentido, a avaliacdo para o trabalhador € um processo sensivel que permite que
a organizacdo cresca dentro dos padrBes da sustentabilidade, enquanto mantém uma relacéo

positiva com o desempenho organizacional.

A insatisfacdo ocorre com a presenca de erros no sistema de avaliagdo de desempenho e,
consequentemente, os trabalhadores detetam erros no seu sistema de avaliagdo e, mantém uma
relacdo negativa com o trabalho (Ahmad et al, 2012). A maior parte das organizagfes tratam a
avaliacdo de desempenho precisa como um método leve de realizagdo, através do qual o
preconceito pode ser criado na avaliacdo, esquecendo que o objetivo principal € melhorar o
desempenho do trabalhador e da organizacdo. As incorre¢cdes que afetam a avaliacdo do
desempenho sdo denominadas fendmenos de distor¢cdo da realidade e incluem os falsos juizos e

0s preconceitos. Existem trés tipos principais de desvios (Caetano, 1996):

1. Efeito de auréola — resulta na predisposicdo para realcar os aspetos positivos de um
trabalhador. Se o avaliador tiver uma opinido privilegiada e positiva sobre as especificidades
de um trabalhador, é mais provavel que acredite que o trabalhador é bom relativamente a

todos os aspetos.
2. Severidade — consiste numa tendéncia sistematica para atribuir classificacdes baixas.

3. Tendéncia média — advém da tendéncia para atribuir classificacbes médias em todos os
dominios. Isto significa que os avaliadores adotam duas atitudes: ndo atribuem notas baixas
por temerem lesar o trabalhador, ou ndo atribuem notas elevadas por temerem prejudicar-

se a si préprios no futuro.

Adicionalmente a estes erros, surgem outros que se podem considerar (Cunha et al., 2010;
Hampton, 1992; Sousa et al., 2006):
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1. Efeito horn — consiste na suscetibilidade de classificar os aspetos percecionados como
positivos associados ao trabalhador. Quando um avaliador pensa que um trabalhador tem

um bom comportamento, ir4 avalia-lo positivamente relativamente a todos os elementos.

2. Efeito de novidade — resulta da propensédo para dar mais peso a novos fenomenos e
desempenhos, sejam eles positivos ou negativos, uma vez que tém um maior significado

nas classificagdes.

3. Enviesamento fixo (indiferencal/rigor excessivo) - os classificadores menos exigentes tém
expectativas mais baixas em relacdo a avaliacdo, enquanto 0s mais exigentes tém

expectativas mais elevadas.

4. Erro de apreciagdo da primeira impressédo — advém da percecéo inicial do avaliador sobre

0 processo, sendo geralmente mantida, e nem sempre corresponde ao resultado real.

5. Erro de homogeneidade (autorreflexdo ou autoidentificagdo) — resulta na predisposicao para

julgar os trabalhadores de acordo com a sua prépria imagem.

6. Exaustdo/falha de rotina — traduz a propenséo para dedicar menos importancia ao exercicio

de avaliacao aquando da avaliacéo simultanea de um grande namero de trabalhadores.

7. Incompreensdo do conteddo dos elementos — neste caso, o avaliador ndo consegue

interpretar ou desvirtua o verdadeiro conceito dos elementos de avaliagéo.

A distorcdo das classificacdes em fungcdo dos pontos de vista dos avaliadores compromete a
fiabilidade do sistema e faz com que este ndo cumpra o objetivo para o qual foi concebido, ou seja,

incentivar e desenvolver as competéncias dos trabalhadores (Camara et al., 2007).

Segundo a literatura, o efeito halo é a tendéncia de avaliar um trabalhador uniformemente por um
posicionamento elevado ou baixo, face as suas caracteristicas. Como exemplo, se um trabalhador
tiver poucas falhas, o seu supervisor pode fornecer-lhe uma nota elevada em todas as dimensdes
sem avaliacdo. E importante mencionar que o efeito halo esta a deixar uma Unica forca de um
trabalhador determinar a sua classificagdo geral. Neste tipo de erro, o desempenho é
completamente avaliado com base numa Unica qualidade ou caracteristica negativa percebida,
resultando numa classificacdo geral mais baixa do que pode ser garantida (Javidmehr &
Ebrahimpour, 2015). O viés na avaliacdo de desempenho é problematico, pois dificulta a tomada de
decisdes apropriadas, decisfes sobre os trabalhadores e sobre as suas promoc¢6es. De facto, o0s
resultados empiricos indicam que a subjetividade da medida de desempenho esta positivamente

relacionada com o viés.

Nos erros de cleméncia e rigor, 0s incentivos dos superiores para influenciar a avaliacdo de
desempenho dos subordinados decorrem do custo psicolégico de comunicar o baixo desempenho,
favoritismo e preferéncias por equidade nas recompensas (Prendergast & Topel, 1993). Deste
modo, alguns supervisores tendem a classificar todos os seus subordinados com uma avaliagéo de

desempenho elevada ou baixa, e estes séo referidos como erros de rigor e leniéncia. O avaliador
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atribui classificagdes mais baixas do que o subordinado merece. Este erro de rigor penaliza os

trabalhadores.

Na tendéncia central, alguns avaliadores relutam em classificar os seus subordinados com uma
avaliacdo muito elevada ou muito baixa, e ndo gostam de ser muito rigorosos. Neste caso, 0
resultado transmite um tipo de atitude em que todos séo avaliados em torno da média geral (Bratton
etal.,, 2021).

Por outro lado, pode ocorrer que os avaliadores nao acompanhem as informacdes atualizadas sobre
a avaliacdo que sao fornecidas pela organizacdo, mas entendem que existem estas mesmas
informacdes, e desta forma, ocorre o erro do efeito de halo. O efeito de halo resulta numa fonte de
insatisfacdo com a decisdo de avaliacdo de desempenho mencionada por Murphy e Cleveland
(1995), em que muitas vezes os trabalhadores séo considerados inteligentes e responsaveis com

bons registos de assiduidade.

Do mesmo modo, o erro de leniéncia é considerado outra causa de insatisfacdo com a decisédo de
avaliacdo de desempenho (Stone, 1995). Este erro ocorre quando o avaliador considera tudo bom
no periodo de avaliagdo e conduz essa mesma avaliagdo de desempenho a uma classifica¢cdo nao
satisfatoria. A este aspeto alguns psicélogos mencionam que as classificagfes de avaliacdo de
desempenho obtidas para fins administrativos (como aumentos salariais ou promog¢des) seriam mais
brandas do que as classificacdes destinadas a feedback ou para fins de desenvolvimento de
trabalhadores (Jawahar, 2001).

No que se relaciona com o erro de tendéncia central, indica que o gestor ou supervisor mantém os
trabalhadores na categoria de nivel médio, o que conduz a uma avaliacdo mediana. Como exemplo,
um trabalhador merece uma classificagdo alta, mas obtém ainda assim, uma classificacdo média.
Este tipo de classificacdo torna os trabalhadores insatisfeitos, conforme definido por Stone (1995),
referindo que a tendéncia central é outra fonte de erro que pode causar insatisfagdo com a avaliacéo

de desempenho dos trabalhadores quando estes ndo obtém o resultado merecido.

O estudo de Manzoor et al. (2020) focou-se no impacto dos erros de avaliacdo de desempenho no
desempenho organizacional, através do papel mediador da insatisfacéo dos trabalhadores. Neste
estudo foram identificados os erros de classificagdo que criaram problemas para a organiza¢do. Os
dados foram recolhidos através de questionarios (de respostas fechadas) aos trabalhadores de
operadoras de telecomunicagfes moéveis, em Hyderabad, no Paquistdo. Os resultados do estudo
determinaram que existe um impacto negativo dos erros de avaliagdo de desempenho no

desempenho organizacional, refletindo-se na insatisfacdo dos trabalhadores.

1.5. A avaliacédo do desempenho em organizacdes de saude

Os gestores tém a capacidade de gerir um desempenho eficaz através da utilizacao de ideais de
recursos internos e externos, ou seja, recursos humanos, financeiros e instrumentais (Divleli, &

Ergun, 2015). Como o papel da gestdo é essencial para obter um fluxo de trabalho eficiente e
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resultados positivos, 0os gestores tém necessidades distintas, e na maior parte das vezes, a sua
estrutura consiste em alguns niveis principais, de entre os quais, 0 primeiro é a gestéo de topo que
assume o poder, a autoridade e a responsabilidade. O segundo nivel assume que os gestores tém

a tarefa de comunicar e implementar o plano de metas e objetivos anuais (Divleli, & Ergun, 2015).

No setor da salde, a introdugdo de padrdes especificos e medidas de desempenho conduziu o
desenvolvimento de sistemas multidimensionais de medi¢do de desempenho em diferentes 6rgaos
governamentais e niveis de organizac6es internacionais (Marmor & Wendt, 2012), bem como em
instituicBes nacionais e locais. Além de que, na década de 1980, muitas reformas dos sistemas de
saude poderiam ser atribuidas aos principios do movimento da New Public Management (NPM).
Nas quatro décadas de aplicacao e implementacéo de sistemas de gestdo de desempenho na area
da saude, vérias mudancas ocorreram como resultado das consequéncias que surgiram e as novas

ideias sobre o desempenho na saude (Noto et al., 2020).

Com efeito, a evolugdo da gestdo de desempenho no setor da salude esta relacionada com o
desenvolvimento do préprio conceito de desempenho em saude. O desempenho representa a
capacidade de uma entidade para alcancar um ou varios resultados desejados, atendendo tanto a
gualidade das a¢bes, como a qualidade das realizacdes (Van Dooren et al., 2015). Assim, as novas
visdes e definicdes de desempenho em salde exigem que o controlo das atividades e 0s recursos
utilizados pelos sistemas de salde para alcancar estes resultados devem adaptar-se continuamente
(Rosella et al., 2018).

O estudo de Nuti et al. (2016) apresenta trés desafios emergentes para os sistemas de gestdo de
desempenho em salde: i) a inclusdo da abordagem populacional; ii) a medi¢éo e considera¢céo das
multifaces dos conceitos de valor; iii) a importancia da resiliéncia e da sustentabilidade. De acordo
com os autores, as melhorias na gestéo e utilizacdo da recolha de dados sdo essenciais. Hoje, o
big data e a inteligéncia artificial sdo duas areas que apresentam grande potencial para apoiar a
concecao e implementagdo de Performance Management Systems (PMS) através da integracao
rdpida de fluxos de dados mais complexos. Estes podem promover a capacidade de obter
informacgdes em tempo real e melhorar a capacidade de previsédo das organiza¢ées e o desenho de

respostas mais personalizadas as necessidades do paciente e da sociedade.

1.6. Instrumentos para a avaliagdo de desempenho

O desempenho deve ser medido com precisdo para que os trabalhadores saibam onde e de que
forma podem melhorar. Saber onde melhorar deve conduzir ao treino para desenvolver novas
competéncias. E observado que os métodos tradicionais destacam mais a classificacdo dos tracos
de personalidade do trabalhador, enquanto os métodos de avaliacdo modernos sdo mais

direcionados para a avaliagéo das realizacdes do trabalho.

De acordo com Thomson et al. (2005), a ferramenta mais importante que o gestor tem para definir
e alcancar as metas centradas no futuro, deve incluir os trabalhadores, controlar, coordenar e

cooperar para a realizacdo dos objetivos, incentivar e capacitar continuamente 0s mesmos para se
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dedicarem mais e melhor a organizacdo. Drucker (1980) defendeu a gestdo por objetivos
(IManagement by Objectives] MBO) como uma abordagem sistematica para estabelecer os

objetivos que levariam a melhorar o desempenho organizacional e a satisfacao dos trabalhadores.

A ferramenta MBO é uma abordagem de gestdo de desempenho através da qual é procurado um
equilibrio entre os objetivos dos trabalhadores e os objetivos da organizacdo. De acordo com a
esséncia do principio basico de Drucker (1980), a gestdo por objetivos reside em determinar os
objetivos conjuntos e fornecer os comentarios sobre os resultados. Assim, definir objetivos
desafiadores, mas atingiveis promove a motivacdo e o empoderamento dos trabalhadores. Ao
aumentar o comprometimento, os gestores tém a oportunidade de se concentrar em novas ideias e

inovacdes que contribuem para o desenvolvimento e objetivos das organizacdes.

A gestéo por objetivos, como mencionado por Drucker (1980), é uma abordagem simples para
ajudar a motivar os gestores através do estabelecimento de metas (Antoni, 2005). De acordo com
Aggarwal e Thakur (2013), a gestdo por objetivos € uma técnica ou método de gestao através do
qual os gestores e os subordinados de uma organizacdo concordam com 0 seu objetivo geral, e
traduzem estes objetivos numa cadeia de metas especificas de curto prazo, definindo as principais

areas de responsabilidade de cada individuo em termos de resultados esperados.

Prasetyaningrum e Setiawan (2020) explicam que a dire¢do e o propésito de implementar o método
de feedback de 360° numa organizacdo ou empresa se relaciona com o desenvolvimento dos
trabalhadores e dos auditores de gestdo. Segundo os mesmos autores, da implementacdo na
avaliacdo de desempenho com o sistema de avaliacdo de feedback de 360 graus deve constar a

aplicacdo de um questionério, que monitoriza o feedback do trabalhador.

1.7. Modelo de desenvolvimento de competéncias dos

profissionais e avaliagdo de desempenho

De acordo com Beardwell e Holden (2011, p.745) “a competéncia é a capacidade de desempenhar
as atividades dentro de uma é&rea ocupacional com os niveis de desempenho esperados no
trabalho”. Os quatro niveis de gestdo e desenvolvimento de conhecimentos e competéncias dos
trabalhadores sao descritos em ordem crescente de importancia como o know-what (saber o qué),
know-how (saber fazer), know-why (saber porqué) e care-why (importar-se porqué). Neste sentido,
as organizagfes que incentivam os trabalhadores a atingir o mais alto nivel de criatividade e de
auto-motivacdo sdo as mais competitivas (Kultalahti & Viitala, 2014). Apesar da sua natureza
humana, a competéncia deve ser processada como uma matéria-prima, pois tem de se regenerar

constantemente.

Inicialmente, Bourne et al. (2002) dividiram as competéncias em categorias separadas como a
competéncia central, competéncia distintiva, competéncias organizacionais, competéncias de
suporte e capacidade dindmica; contudo, a questao-chave é saber como cuidar, gerir, desenvolver
e obter valor das organizacfes, pois estas sdo a base das competéncias e o seu desenvolvimento

que deve ser considerado nos requisitos futuros. As competéncias podem ser individuais, de equipa

26



Enguadramento tedrico

ou organizacionais, sendo que as competéncias individuais consistem em conhecimentos,

competéncias e motivacao que os trabalhadores aplicam no trabalho e que beneficia a organizacao.

Ja o conhecimento coletivo consiste nas competéncias dentro de um grupo, equipa, unidade ou toda

a organizacao e interacado interna do grupo que cria valor agregado (Kultalahti & Viitala, 2014). A

Figura 2 evidencia os diferentes tipos de competéncias numa organizagéo.

Competéncias fundamentais

Competéncias basicas

Competéncias de suporte

Figura 2: Diferentes tipos de competéncias numa organizagéo.
Fonte: Adaptado de Kultalahti e Viitala (2014).

Podem ser identificadas trés etapas no processo de desenvolvimento de competéncias: i)

identificacdo e planeamento; ii) avaliacio e comparacdo com necessidades futuras; e iii)

desenvolvimento continuo. Klein (1998) apresentou um modelo de aprendizagem organizacional

assente em trés fases:

1.

2.

Aquisicdo: desenvolver conhecimentos, habilidades, perce¢fes e relacionamentos;
Disseminac¢do: compartilhar o que foi aprendido;
Assimilagdo: Integrar a aprendizagem para que seja acessivel e difundida.

A competéncia organizacional para a competitividade da organizacao, requer a criacdo de
competéncias profissionais e a sua utilizagdo para o desenvolvimento das vantagens que
séo consideradas como mais importantes para a mesma. No entanto, este processo implica
necessariamente desenvolvimento, formacdo e orientacdo profissional para atingir
determinadas competéncias individuais suscetiveis de desempenho e uma adequada

correlacao de interesses pessoais com as necessidades da organizacéao (Hu, 2019).

A Tabela 3 evidencia cargos e funcdes e as respetivas responsabilidades que lhes estao

associadas.
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Tabela 3: Cargos/fungfes e responsabilidades associadas.

Cargo/funcao Responsabilidades e competéncias associadas a funcao

Mativar, criar uma viséo clara e garantir o comprometimento;
Gestores Comunicar a visdo de competéncias futuras;

Desafiar praticas anteriores.

Definir as organizacdes de processamento;

Definir objetivos de competéncia para metas a nivel individual e de
equipa;
Superiores/Encarregados
Permitir oportunidades de desenvolvimento;
Motivar e fornecer sugestdes que incentivam a desafiar praticas

anteriores.

Aprender com 0s outros;
Partilhar conhecimento e experiéncias;
Colegas de trabalho
Fornecer feedback;

Contribuir, permitindo diferentes pontos de vista.

Aprender;
Adquirir capacidade de auto-orientagéo e iniciativa;
Trabalhadores Desenvolver capacidade de perseveranca;

Demonstrar coragem para desafiar e transformar praticas
anteriores.

Fonte: Adaptado de Kauhanen e Piekkola (2006).

1.8. Procedimentos reguladores da avaliacdo de desempenho

O paradigma atual dominante na medigdo e gestdo de performance que teve as suas raizes nos
estudos de sistemas eletrénicos é investigado para destacar as lacunas potenciais de abordagens
anteriores (Bourne et al., 2018). Nas ultimas décadas, os estudos sobre a gestédo de indicadores-
chave de desempenho tém aumentado exponencialmente, dando origem a uma multiplicidade de

abordagens heterogéneas, tratando qualquer aspeto a seu respeito (Dominguez et al., 2018).

No ano de 2009, a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE)
publicou um relatério sobre os indicadores reguladores de sistemas de gestédo. Estes indicadores

referem-se as principais caracteristicas do processo pelo qual a regulacédo é produzida, avaliada e
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implementada, abrangendo o planeamento futuro, consulta, reducédo de custos administrativos,
obrigacées e outras dimensdes e ferramentas. E importante referir que estes indicadores informam
sobre a presenca ou auséncia de determinadas caracteristicas no processo regulatério de um

determinado pais.

Os orgaos reguladores definem a organizagéo, os niveis de autoridade, as responsabilidades gerais
e as responsabilidades pelos processos de gestdo de competéncias, que fazem parte e interagem
fortemente com os demais processos do 6rgdo regulador, especialmente, com o planeamento
estratégico, recursos humanos e processos de gestao, como atribuicdo de responsabilidades, e

processos financeiros (Adler et al., 2016; Pulakos & O’Leary, 2011).

Na terminologia comum, a percecgédo define-se como a forma como o individuo pensa sobre algo e
a sua ideia de como percebe as coisas com 0s seus sentidos de viséo, audi¢do, e a capacidade
natural de compreender ou perceber o que esta no seu ambiente (Wang et al., 2020). Na Filosofia
e ha ciéncia cognitiva, a percecdo define-se como o processo de atingir a consciéncia ou a
compreensdo da informacéo sensorial. A palavra percecdo tem origem nas palavras latinas
perceptio, percipio, e significa receber, cobrar, acdo de tomar posse e apreensdo com a mente ou

sentidos.

Através da percecdo, os individuos tentam dar sentido ao seu ambiente e objetos, pessoas e
eventos porque cada pessoa da o seu significado aos estimulos, sendo bombardeada
constantemente por estimulos ambientais que influenciam o seu sentido de viséo, audi¢éo, olfato e

tato. A Figura 3 evidencia o processo de percecao do individuo na organizacao.

Estimulos no Resposta
ambiente de _

trabalho Observag&o Selecdo Tradugo - Atitudes

- Estilo de lideranca - Visio - Intensidade - Estere6tipos Sentimentos

- Tecnologia - Aprendizagem - Tamanho - Autoconfianca - Motivacéo

- Pares - Tato - Impaciéncia - Emogdes ST ETEY
- Sistema de - Olfato

Recompensas

- Plano de

compensagao

- Oportunidades

Figura 3: Processo de percec¢édo do individuo na organizagao.
Fonte: Adaptado de Wang, et al. (2020).

As percecbes dos trabalhadores séo influenciadas por diferencas individuais, valores, scripts
mentais, os quais conduzem a atender a diferentes estimulos, interpreta-los através de diferentes
lentes e recordar seletivamente informag@es (Benlian, 2014). Estas ideias levaram os investigadores

organizacionais e de gestao a explorar a congruéncia percetiva, ou até que ponto duas ou mais
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pessoas ou grupos partilham as percecdes face a um determinado objeto (Benlian, 2014; Hatfield &
Huseman, 1982). De uma forma geral, a relacdo percetiva entre os trabalhadores esta associada a
resultados positivos e a incongruéncia a efeitos negativos. Por exemplo, quando lideres e equipas
concordam sobre altos niveis de suporte organizacional, o desempenho da equipa e o afeto positivo

sdo também elevados (Bashshur et al., 2011).

Os trabalhadores podem tomar conhecimento das percec¢des dos colegas da equipa através da
comunicacao direta, bem como observar as reacfes verbais e ndo verbais a determinadas situacdes
como por exemplo, os conflitos, procedimentos, ou decisfes e estabelecimento de metas. De acordo
com Van Hootegem e De Witte (2019) os trabalhadores esforcam-se para dar sentido a estimulos

sociais ambiguos e verificam com os outros para validar a sua propria experiéncia.

Os gestores e os seus trabalhadores veem o mundo, os estimulos e 0s programas organizacionais
de forma diferente e de varias perspetivas. Assim, ao compreender que as suas percecdes
subjetivas sao diferentes em algo, tal deve ser tolerado e enfrentado nos ambientes de trabalho. A
cultura organizacional tem sido descrita como um sistema de crengas partilhadas pelos membros
de uma organizacao (Spencer, 1983) e as organiza¢fes necessitam de analisar as suas diferentes
percecdes. Esta necessidade de andlise das percec¢des é muito importante por duas razbes, sendo
gue a um nivel tedrico, as diferengas de percecdes entre os membros das organiza¢des sugerem

que a existéncia de valores partilhados seja questionada (Ameh & Daniel, 2017).

Phillips et al. (2014) propuseram a codificagdo de um conjunto como 0 processo cognitivo central,
uma vez que “reflete um mecanismo adaptativo que permite a representagdo eficiente de uma
grande quantidade de informagdo” (Haberman & Whitney, 2009, p. 718). O seguimento da
codificacdo do conjunto esponténeo, incontrolavel e eficiente, explica como as diferentes
informacdes visuais de estimulos semelhantes sdo integrados numa Unica representacao do grupo.
O resultado deste processo € um resumo estatistico das caracteristicas do grupo percebido
(Whitney et al., 2014).

O papel critico das percecdes de gestdo nos processos organizacionais de tomada de decisdo e
formulacdo da estratégia ha muito é reconhecido também na literatura de gestdo. A pesquisa sobre
0s papéis e os efeitos das percecdes de gestdo no campo da administragdo ainda se encontra em
construcéo. Analisar a relacao entre a diversidade da equipa e as percecdes individuais obtém-se

através das impressées de todo o grupo (Meyer, 2017).

Estas reaces negativas podem conduzir a resultados organizacionais negativos nos trabalhadores
como deixar a organizacéo, que dificultam o feedback na avaliacdo de desempenho, de modo que
0s objetivos organizacionais ndo sédo e ndo podem ser impedidos. Seguem-se atitudes e resultados
negativos, como diminuicées na motivacéo e satisfacdo da avaliacdo (Patient & Skarlicki, 2010;

Selvarajan & Cloninger, 2012).

A percec¢do da injustica e trabalho esta enraizada na interferéncia com a igualdade de acesso a
recursos ou a oportunidades e esta associada a sentimentos de sofrimento e perda. De acordo com

Sullivan et al. (2014) quaisquer decisdes organizacionais ou ac¢fes de gestdo que sédo percebidas
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como injustas tém o potencial de conduzir a indignacao e antipatia por parte dos trabalhadores. Os
propdsitos estratégicos da avaliacdo de desempenho orientam os gestores a lidar com questdes
legais, de justica incentivando-os a oportunidades iguais de emprego, € 0s mecanismos de
avaliacdo de desempenho dispersam as preocupag¢des dos trabalhadores sobre equidade e justica

e motiva-os a melhorar o seu desempenho (Mulvaney, et al., 2012).

A injustica distributiva existe quando ha um “défice e desajuste entre o que o ambiente oferece e a
pessoa procura” (Stecher & Rosse, 2007, p.778). Este aspeto ocorre quando os trabalhadores
percebem as recompensas que recebem como ndo compativeis com o esforco despendido. A
injustica também ocorre quando a razdo das entradas e os resultados de um trabalhador ndo séo
congruentes com os colegas (Howard & Cordes, 2010; Stecher & Rosse, 2007).

Do mesmo modo, Radebe e Dhurup (2014) consideraram a intenc¢éo de sair como uma vontade de
um trabalhador em romper as relagdes ou ser membro de uma determinada organizacdo. De acordo
com o0s autores, estes trabalhadores ndo tém compromisso com a organizagao e alertam que a falha
em evitar o atrito pode servir somente para aumentar 0S custos com o recrutamento e a formacao
de novos trabalhadores.

E, por isso, importante que as empresas estejam cientes das capacidades dos seus trabalhadores,
com o objetivo de serem capazes de geri-los e alinha-los com a sua estratégia geral de negécios
(Ikramullah et al., 2016). No entanto, Murphy e Cleveland (1995) relataram que muitos fatores
importantes em relacdo a investigacéo e desenvolvimento de uma avaliacdo de desempenho ainda

sdo frequentemente esquecidos.

Saraih et al. (2017) sugeriram que com a finalidade de aumentar a satisfagdo do trabalhador em
relacdo ao processo de avaliacdo, as suas preocupacbes devem ser sempre abordadas.
Efetivamente, estudos anteriores identificaram que existem varios fatores como o sistema de

avaliacdo, entrevistas, e resultados da avaliacdo como preditores de satisfacdo (Katavich, 2013).
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2. Metodologia de investigacao

Segundo Carvalho et al. (2016) a investigacao cientifica consiste num processo metddico com uma
intencdo, que deve ser bem definida e especifica. Partindo da formulagdo de um problema,
designada por questdo de investigacéo, segue-se um conjunto de fases ou de passos pré-definidos
pelo investigador, de forma a dar resposta a essa questdo. Este plano metodoldgico pode
enquadrar-se num paradigma qualitativo ou quantitativo, ou ainda nhuma abordagem que combine

estes dois paradigmas.

Por sua vez, o método representa o procedimento utilizado para realizar a investigagéo,
contemplando uma descri¢céo das diversas etapas de desenvolvimento da mesma, dependendo da
escolha do paradigma no qual se enquadra a investigacdo, da questdo de partida e dos objetivos
especificos (no caso de se tratar de uma metodologia qualitativa), ou das hipéteses de investigacéo

(no caso de se tratar de uma metodologia quantitativa) (Prodanov & Freitas, 2013).

Neste seguimento, o objetivo desta sec¢do € apresentar e fundamentar as escolhas metodoldgicas
que serviram de base ao estudo empirico, bem como apresentar a questdo de investigacao, os

objetivos especificos e o caminho tragado para dar resposta a questé@o de investigacao formulada.
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De acordo com Gerhardt e Silveira (2009) a definicdo do caminho metodoldgico é fundamental, para
que o investigador ndo se desvie do seu caminho e consiga dar resposta a questéo de investigacao
inicialmente formulada. Estes autores destacam ainda a importancia da abordagem tedrica, que

sustenta a definicdo da metodologia, como forma de atingir a validade cientifica.

2.1. Questao de investigacao e objetivos especificos

Quivy e Campenhoudt (1992) consideram, no que concerne ao inicio do processo de investigacéo,
a formulagdo de uma questdo de base (questdo de investigacdo), a partir da qual se definirdo os
objetivos da prépria investigacdo. Este sera o ponto de partida do desenho metodoldgico. Assim,

para a atual investigacdo determinou-se como questdo de investigacdo a seguinte:

e Quais os beneficios da criacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho numa empresa

que opera no setor de produgéo de produtos hospitalares?
Definiram-se ainda como Objetivos Especificos (OE), face a empresa em questao, os seguintes:

e OE 1: Determinar os objetivos fundamentais da avaliagéo de desempenho na empresa alvo

do estudo.

e OE 2: Percecionar qual o método de avaliagdo de desempenho mais adequado, face as
carateristicas da organizacéo, de acordo com o setor de atividade e também de acordo com

as carateristicas das fungdes dos seus trabalhadores.

e OE 3: Perceber a satisfacdo da gestdo de recursos humanos com o modelo de avaliagdo

de desempenho proposto.

Para se conseguir dar resposta a questdo de investigacao formulada definiu-se uma metodologia
gualitativa. De acordo com Ruas (2021, p.110), “o paradigma fenomenoldgico ou qualitativo € aquele
gue trata da recolha, analise e processamento de dados e informagdo qualitativa, obtida
fundamentalmente através de métodos como entrevistas, observagfes, grupos focais e diarios”.
Ainda de acordo com 0 mesmo autor, este paradigma permite uma interpretacéo e compreenséo do

fendbmeno ou problema de uma forma holistica (Ruas, 2021).

Trata-se ainda de uma investigacao aplicada, uma vez que a investigacdo pretende dar resposta a
um problema concreto, surgido no contexto de uma organizacao em particular (Ruas, 2021), e que
tem como objetivo Ultimo o desenvolvimento e a proposta de um instrumento que se pretenda que

conduza a uma melhoria organizacional.

A investigacdo é também enquadrada como um estudo de caso, uma vez que se se pretende uma
abordagem profunda e detalhada de um caso especifico, neste caso de uma organizacgéo,
nomeadamente, a empresa Steripack, S.A., permitindo analisar detalhes especificos e

complexidades inerentes a organizacdo selecionada, incluindo-se o préprio ambiente

organizacional, procurando-se uma compreensdo mais completa e detalhada da mesma.
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Para dar resposta aos objetivos de investigacao definidos, recorreu-se aos instrumentos descritos

na Tabela 4.

Tabela 4: Objetivos especificos, instrumentos e formas de resposta aos objetivos.

Contextualizacao Instrumento Como vai dar resposta
Identificacdo dos objetivos . Através da identificacdo dos
] ) Analise do . .
fundamentais relacionados ) aspetos favoraveis a introducéo de
OE1l L ambiente i L
com a avaliagdo de o um sistema de avalia¢éo de
organizacional.
desempenho. desempenho.
Desenvolvimento de um Instrumento de Este instrumento ira colmatar a
instrumento de avaliacdo de avaliacdo de lacuna relacionada com a
desempenho adequado a desempenho inexisténcia de um instrumento de
organizacao. desenvolvido. avaliacdo de desempenho.
Recolha de dados com a Entrevistas Através da aplicagdo de entrevistas
gestdo de recursos informais com a a responsavel pela gestéo de
OF 3 humanos, que permita responsével pela  recursos humanos, ird ser possivel
perceber a adequacéo face gestdo de perceber a adequacéo face ao
ao modelo de avalia¢édo de recursos modelo de avaliagédo de
desempenho proposto. humanos. desempenho proposto.

Fonte. Elaborado pela autora.

2.2 Estudo de caso e desenho metodoldgico

Para além da necessidade de identificar os dados a recolher, € também necessério realizar-se a
circunscricdo do campo das anélises empiricas a serem realizadas no espaco e no tempo (Quivy &
Campenhoudt, 1992).

Dentro das diversas tipologias de estudo de caso que Ruas (2021) define como sendo um estudo
de caso com um carater eminentemente descritivo, de tipo ilustrativo e experimental. Considera-se
que a presente investigacdo se enquadra na tipologia de estudo de caso experimental, uma vez que
“tem como objetivo examinar as dificuldades na implementagéo de novos processos, procedimentos
ou tecnologias num dado setor de atividade” (pp. 137,138), neste caso na empresa Steripack, S.A.
Assim, o objeto de estudo é a prépria organizacdo, incluindo a sua cultura, ambiente e préaticas
organizacionais que Ihe sdo inerentes. Destaca-se que a e empresa que desenvolve a sua atividade

na area industrial de producao de produtos hospitalares.

Face a questdo de investigacdo e respetivos objetivos apresentados na subsecgdo anterior,

apresenta-se de seguida o desenho metodoldgico na Figura 4, que permitird obter as respostas
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pretendidas, tanto aos objetivos especificos, como a questdo de investigacdo inicialmente

formulada.

Revisado de literatura

7

Formulacao da questéo de investigacdo

7

Definig&o dos objetivos

7

Definicdo dos instrumentos de recolha

de dados

7

Recolha de dados e respetivo tratamento

7

Resposta aos objetivos formulados

Figura 4: Desenho metodoldgico.
Fonte: Elaborado pela autora.

2.3 Recolha e anélise de dados

Uma vez que o trabalho desenvolvido pela investigadora se relaciona diretamente com a proposta
para a implementacéo futura de um sistema de avaliacdo de desempenho, numa fase inicial do seu
trabalho foi realizada uma reviséo de literatura que permitiu uma visdo ampla, mas ao mesmo tempo

consistente e direcionada sobre a realidade em estudo.

Com a realizagdo do estadgio na empresa, a investigadora passou a ter uma participagao ativa na
organizacédo, ndo assumindo o papel de uma observadora meramente passiva, mas participando de
forma ativa e interagindo dentro do ambiente organizacional. Assim, foi possivel, através de
conversas e participacdo em atividades relevantes, observar diretamente o comportamento dos
diversos participantes no seu meio natural (na prépria empresa), ou seja, em situacdo real de
trabalho. Esta observacéo (que pode ser mais ou menos documentada), permite observar aspetos
como as interac¢des sociais, 0s comportamentos, a linguagem utilizada (verbal e ndo verbal), entre

outros aspetos.
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Através de entrevistas informais e ndo estruturadas, com a responsavel pelos recursos humanos,
foi também possivel recolher feedback sobre o prosseguimento de todo o processo, fornecendo
perspetivas valiosas para a continuidade e o rumo do trabalho a desenvolver. Segundo Ruas (2021,
pp. 161,162), “as entrevistas ndo estruturadas ou informais s8o conduzidas como sendo uma
conversa informal a ter com o entrevistado, sobre um determinado tépico (...) de modo a obter-se a
sua opinido ou pensamento sobre 0 mesmo”. Uma vez que a investigadora permaneceu na empresa
durante cerca de dois meses, sempre em contacto direto com a gestora de recursos humanos, e
interagindo diretamente com a mesma, esta forma de recolha de informacao considerou-se como a

mais adequada.

De forma adicional, o acesso e analise a diversos documentos (externos e internos) da organizacéo,
também permitiu compreender melhor a realidade da empresa. Esta analise e respetiva reflexao foi

também essencial para assegurar maior objetividade e validade dos resultados obtidos.

A combinacao de todos estes aspetos, permitiu uma recolha de informacéo e de dados adequados,
de forma conseguir dar resposta tanto a questdo de investigacdo, como aos objetivos especificos

inicialmente definidos.
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3.1. Apresentacao da empresa

A Steripack, S.A., inicialmente denominada Medisp Produtos Hospitalares, S.A., foi constituida no
dia 18 de outubro de 1991, sendo nessa altura detida por seis acionistas portugueses, que possuiam

50% de capital da empresa e um acionista sueco que detinha os restantes 50%.

Em junho de 1995 ocorreu uma mudanca na estrutura da sociedade, tendo o acionista sueco
comprado os 50% do capital aos acionistas portugueses. A empresa manteve-se até margo de 2010
apenas com um acionista, altura em que foi comprada pelo grupo holandés, Sterisets International
B.V., que detém atualmente 100% do capital. A Sterisets International B.V., situada na Holanda,
realiza apenas distribuicdo de produtos, parte deles produzidos na Steripack, S.A., e tem como
principais mercados os paises da Benelux (Holanda, Bélgica e Luxemburgo), paises nérdicos
(Suécia, Noruega, Finlandia e Dinamarca), Inglaterra, Irlanda, Alemanha, Islandia, Franca, Italia,
passando pelo Médio Oriente, Australia e Estados Unidos, o que demonstra a sua grande
flexibilidade.
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Fazendo parte do mesmo grupo, a Steripack, S.A. partilha da sua missao, visdo, valores e objetivos.
A Steripack, S.A., ja com 32 anos de existéncia, manteve sempre o seu trabalho intimamente ligado
a producdo e comercializacéo de produtos hospitalares.

A area de atuacdo da empresa é Business-to-Business (B2B), e comercializa uma larga gama de
produtos hospitalares estéreis e ndo estéreis, tais como conjuntos descartaveis de cateterizacéao,
dialise, sutura, desinfecao, parto, Custom Procedure Trays (CPT) conjuntos utilizados em diferentes
procedimentos. Para além dos conjuntos também comercializa luvas de copolimero, drawsheets,
instrumentos metdlicos estéreis e ndo estéreis, seringas pré cheias estéreis e outros produtos
inerentes a area hospitalar. De seguida apresenta-se a missao, visao, cultura organizacional,
objetivos e valores preconizados pela empresa.

Missé&o
Através dos seus produtos, a Steripack, S.A., pretende aumentar a eficiéncia dos hospitais e reduzir

o custo do atendimento ao paciente. Os pre¢os sao mantidos baixos devido aos proprios métodos

de producgéo em grande escala altamente racionalizada.

Viséo
A empresa tem como visdo entrar num nicho de mercado onde as grandes empresas ndo entram,

0s mercados mais pequenos nos quais é possivel aumentar a eficiéncia dos clientes.

Cultura organizacional

Respeitar todos os stakeholders, internos e externos, tendo com eles uma relacdo aberta com o

objetivo de uma longa cooperacao.

Objetivos
e Entrar em mercados pequenos para dar a conhecer os produtos;
e Aumentar a quota de mercado;
e Aumentar a producdo e a0 mesmo tempo aumentar a eficacia e eficiéncia produtiva;

e Criar valor para os clientes através da reducéo de custos.

Valores

A empresa tem como principais valores respeitar o0 ambiente, conviver (com) e respeitar diferentes

culturas e religides. Assim, procura causar o menor impacto ambiental com as suas atividades
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operacionais, evitando a poluicdo do ar, da agua e da terra sem, no entanto, comprometer a

eficiéncia e a confiabilidade dos produtos.

Para isso foram adotados procedimentos e criadas parcerias para reduzir o impacto da sua

atividade, nomeadamente, no que respeita as agées que se encontram definidas na Figura 5.

Reciclagem de
cartdo e plastico

Recolha de todos

Parceria com a os residuos por

Sogilub para
8 empresas
recoIESaa(é% SO|GOS devidamente
certificadas

Acdes e procedimentos

Parceria com a

Rentokil para Circuito fechado

para reutilizagdo

recolha de a I
material usado no delaglasluse}das
laboratério pelas maquinas

Utilizacéo de
caldeira geradora
de vapor a
funcionar a gas
natural

Figura 5: AgBes e procedimentos em realiza¢do, no ambito da reducao do impacto da atividade operacional
da empresa.
Fonte: Elaborado pela autora, tendo por base a informagé&o disponibilizada pela Steripack, S.A.

Responsabilidade Social Corporativa (CSR)

A abordagem do Grupo STI em relagdo a Seguranca, Saude e Meio Ambiente é uma abordagem
integrada, na qual se considera a prevenc¢do como fundamental. A empresa tem a consciéncia de
gue a seguranca, a saude e a prote¢cdo do ambiente sdo questdes importantes e duradouras num
mundo em mudanca, indo ao encontro dos pilares fundamentais do conceito de sustentabilidade

(ambiental, social e econémica).

Assim, o Grupo STI considera que a protecéo das pessoas e do meio ambiente vai muito além de
uma obrigacdo legal ou social, sendo parte integrante das suas operacdes. Por essa razéo, a
empresa realiza uma abordagem a todas as questdes relacionadas com a seguranca, a saude e a

protecdo ambiental com 0 mesmo sentido de responsabilidade, e de forma metddica.

Todo o Grupo STI, encontra-se comprometido com uma utilizagdo responséavel dos recursos de
forma de reduzir o impacto ambiental, promovendo a sensibilizagcdo de toda a organizacéo e

respetivos stakeholders para as questdes ambientais. Nesse sentido, a empresa tem vindo a adotar
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a seguinte politica ambiental no que respeita a boas praticas de consumos e reutilizacdo de

materiais e residuos:

1.

2.

Evitar a geragéo de residuos;

Reutilizar materiais, sempre que possivel;

Reciclar os residuos, se possivel;

Caso a reciclagem nao seja possivel, comercializar os residuos como produtos secundarios;

Caso ndo sejam possiveis as acdes anteriores, os residuos devem ser devidamente

destruidos (incinerados);

Apenas como ultimo recurso, devera ocorrer o descarte de residuos e apenas de materiais

inertes.

A empresa definiu ainda o seguinte tratamento de residuos de diferentes tipologias, tal como se

descreve na Tabela 5.

Tabela 5: A¢des de politica ambiental para tratamento de residuos/praticas definidas pela empresa.

Tipos de residuos Acdes

Reduzir a utiliza¢&o de papel.

Gestao de residuos Reduzir o consumo e a utilizacdo de embalagens.

Priorizar a utilizag&@o de canais digitais.

Reduzir a quantidade de energia e de 4gua utilizadas.

Desligar o equipamento e as luzes, quando néo estiverem a ser utilizados.

Energia e 4gua

Aumentar a eficiéncia energética dos equipamentos e das infraestruturas.

Reutilizar a 4gua, sempre que possivel.

Reduzir a necessidade de viajar.

Transporte

Aumentar a eficiéncia do planeamento de transportes, evitando viagens extra.

Fonte: Elaborado pela autora, tendo por base a informagé&o disponibilizada pela empresa.

Existe da parte da empresa uma consciéncia da necessidade de reducéo do impacto da sua prépria

atividade operacional no meio ambiente. Para tal, a empresa tem vindo a realizar investimentos

sociais e ambientalmente conscientes, esforcando-se por conseguir encontrar solucdes (para as

suas necessidades), que sejam ecologicamente corretas e eficientes e que evidenciem tanto um

beneficio econémico, como uma redu¢éo na carga ambiental.
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Recursos Humanos

A empresa reconhece a grande importancia que os recursos humanos tém na sua atividade, na sua
miss&o e no seu sucesso. A Steripack, S.A., tem um organograma bem definido e com fun¢fes que

também se encontram devidamente definidas e aprovadas. A Figura 6 reflete o organograma da

empresa.
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Figura 6: Organograma da Steripack, S.A.
Fonte: Steripack, S.A.

3.2. Aplicacéo do sistema de avaliagcdo de desempenho

No que respeita ao sistema de avaliacdo de desempenho, primeiramente, e assumindo por base o0s
modelos analisados na subsecg¢édo 1.4.1. Métodos de avaliagcdo de desempenho, na qual se realizou
uma andlise dos métodos mais antigos e dos métodos mais modernos, procedeu-se a uma analise

da adequagédo de cada um desses métodos, atendendo a realidade da empresa.

As consideragdes tecidas, no ambito da presente investiga¢do, encontram-se descritas na Tabela
6. As mesmas resultam da percecao que a autora (no papel de investigadora) desenvolveu, face ao
contacto direto com a gestdo e com os futuros avaliados.
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Tabela 6: Consideragdes realizadas relativamente & adequagédo ou desadequacéo de cada um dos métodos

de avaliagdo de desempenho considerados.
Métodos Adequacédo ou desadequagdo do método para a empresa
Método de . ] o . ) L
o . N&o se adequa, pois, o principio da empresa em relacéo ao sistema de avaliagéo
Classificacao o ] )
. ndo é avaliar os trabalhadores do melhor ao pior.
Superior

Escalas Gréficas de

Adequa-se, mas a andlise da avaliagdo requer uma intervencdo mais complexa
Avaliacao conseguida através de graficos.

Método do Incidente N&o se adequa, pois ndo se preocupa com o desempenho normal, mas com

Critico desempenhos excecionais, sejam estes positivos ou negativos.
Adequa-se, pois, € um método baseado numa lista de critérios especificos e tarefas
) ) mensuraveis para as func¢des dos trabalhadores.
Listagens/Lista de o
L Tem como foco comportamentos observaveis.
verificagédo . o » ) . )
Geralmente utiliza escalas de classificacio o que facilita a interpretacdo. Permite
mensurar tanto comportamentos técnicos, como comportamentais.
3 N&o se adequa pois ndo analisa tracos da personalidade e utiliza blocos de frases
Método da escolha - ) 3 . i
; d descritivas e o avaliador € forgado a escolher uma frase de cada bloco. E um método
orcada

pouco conclusivo.

Método de pesquisa N&o se adequa, pois, exige um especialista em avaliagdo para fazer as entrevistas e
de campo isso requer custos para a empresa, que ndo esté disposta a suportar 0s mesmos.

) ] Nao se adequa por ser um método que exige muito tempo dedicado por parte do
Ensaio Narrativo . 3 » B
avaliador e este método tende a dificultar a comparacéo entre trabalhadores.

Nao se adequa, pois, este método centra-se nos resultados (conquista dos
Gestdo por Objetivos

objetivos), ou seja, compara os resultados esperados com os objetivos. No caso da
(MBO)

Steripack, S.A., seria quase impossivel a sua aplicagdo, uma vez que a empresa

trabalha por encomendas, que sao variaveis e ndo possui objetivos especificos.

Gestédo Participativa ) ) o
o N&o se adequa, pois combina elementos da gestéo por objetivos.
de Objetivos (PMO)

Nao se adequa ao estudo de caso pois ndo é uma ferramenta direta para a avaliagdo
Balanced Scorecard

do desempenho individual, mas sim para avaliar o desempenho organizacional.

Escalas de
classificagéo . o i o ) o
N&o se adequa, pois é um método individualizado para cada pessoa o que iria
ancoradas no ) o
ocupar muito tempo e recursos que a empresa nao dispde no momento.
comportamento
(BARS)

N&o se adequa a empresa, uma vez que geralmente sdo aplicados nas fases de
Assessment centres recrutamento e sele¢do e ndo sao tipicamente usados para avaliar o desempenho

continuo no trabalho.

L Adequa-se, mas apenas como complemento da avaliagéo da chefia uma vez que se
Autoavaliagao

parte do principio de que o trabalhador pode nédo ser totalmente sincero.

Avaliacao pelos N&o se adequa uma vez que os avaliadores podem ser influenciados por fatores
pares externos, como amizade, rivalidade ou outros relacionamentos pessoais.

Avaliacao pelos o . 3
. Esta fonte de avaliagdo n&o se adequa ao tema pois o intuito do trabalho é o oposto.
subordinados

Nao se adequa, pois, € um método que envolve um grande conjunto de avaliadores,
360 graus a avaliagdo pode nédo ser coerente e no caso dos clientes estes ndo conhecem os
avaliados.

Fonte: Elaborado pela autora, tendo por base o trabalho desenvolvido na empresa durante o seu estagio.
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3.3. A selecdo do méetodo de avaliagcdo de desempenho

De acordo com revisdo de literatura realizada, considera-se que a avaliacdo de desempenho é
importante tanto para a empresa quanto para o trabalhador, uma vez que este pode, desta forma,

ver em que aspetos/itens pode melhorar ao conhecer as suas qualidades e os seus pontos fracos.

No caso da empresa, a utilizacdo desta metodologia permitira que a mesma possa passar a ter um
conhecimento mais abrangente sobre a sua forca de trabalho, proporcionando o reconhecimento
dos melhores talentos. Assim, e a partir deste conhecimento, é possivel fornecer feedback aos
trabalhadores, que passam a diferenciar-se em diferentes contextos e a agir com mais propgsito.
Este método permite também aos gestores averiguar a necessidade de mais agbes de formacao

dos trabalhadores para determinadas fungées.

No ambito da escolha do método que melhor se adaptaria a realidade desta organizacéo, foram

desenvolvidos os instrumentos que se encontram na Tabela 7.

Tabela 7: Instrumentos desenvolvidos no ambito do processo de avaliacdo de desempenho.

Apéndice Designacao Objetivos
A Ficha de dados pessoais do Agregar informacao sobre o trabalhador.
trabalhador Manter organizada a informacg&o sobre os trabalhadores.

Registar a formacgéo frequentada por cada trabalhador.
B Ficha individual de formacéo Manter organizada a informacgéo sobre a formacéo
frequentadas por todos os trabalhadores.

Compreender de que forma a formacao foi util para o
Impresso de feedback de

C . trabalhador.
formagéo i . x
Identificar necessidades de formacgéo.
b Matriz de competéncias Sistematizar a informacéo para se proceder a avaliagdo
técnicas de desempenho no que respeita a competéncias técnicas.
) o Sistematizar a informacéo para se proceder a avaliagdo
Matriz de competéncias ) .
E ) de desempenho no que respeita a competéncias
comportamentais )
comportamentais.
Impresso de avaliagcao de ) L
Realizar a avaliagdo de desempenho para o setor de
F desempenho para o setor de .
x producéo.
producao
Impresso de autoavaliagéo de ) L
Realizar a autoavaliacdo de desempenho no caso dos
G desempenho para o setor de .
. trabalhadores do setor da producéo.
producdo
Impresso da avaliagao de Realizar a avaliagdo de desempenho para os
H desempenho para 0s outros trabalhadores dos outros setores da empresa (exceto o
departamentos da empresa setor de producao).

Guido de inquérito de

satisfacdo dos trabalhadores ) ] . )
) ) Aferir a satisfacdo dos trabalhadores relativamente ao
| relativo ao sistema de ) o ]
L sistema de avaliagdo de desempenho implementado.
avaliacdo de desempenho

implementado

Fonte: Elaborado pela autora.
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O objetivo deste trabalho foi criar uma metodologia de avaliacdo de desempenho para os
trabalhadores do setor de producdo de uma empresa de produtos hospitalares (Steripack, S.A.),
com o objetivo de estes desenvolverem as suas competéncias, selecionarem formacdes adequadas

ao seu perfil de trabalho, e de forma consequente, melhorar o seu desempenho na empresa.

Para que tal fosse possivel, a primeira etapa foi identificar as competéncias desejadas nos
trabalhadores. Com base nessas informacdes, foi criada uma checklist com um conjunto de itens
relacionados com a avaliacdo de competéncias técnicas de acordo com as funcdes a exercer por
cada trabalhador e para cada maquina, visto que o trabalho é rotativo, ou seja, nenhum trabalhador
exerce sempre a mesma funcdo. Esta checklist encontra-se no Apéndice D — Matriz de
competéncias técnicas, tendo como principal objetivo sistematizar a informacéo para se proceder a
avaliacdo de desempenho, no que respeita as competéncias técnicas. Apos a elaboragdo do
formulario de avaliacao, foi proposto um método de avaliacdo de desempenho individual (para cada

trabalhador) para o setor da producé@o da empresa.

Depois de realizada uma andlise ao perfil da empresa e ao tipo de atividade e nimero de
trabalhadores, identificou-se que o sistema de avaliacdo de desempenho mais adequado deveria
ser baseado em competéncias técnicas e de conhecimentos especificos (relacionados, por exemplo,
com cada uma das maquinas utilizadas pelos trabalhadores que, como ja mencionado, eram
ocupadas de forma rotativa), como também em competéncias comportamentais (destacando-se, a
facilidade em adaptar-se a novas situagfes, usar o tempo de trabalho de forma (til, colocar o foco
no custo/desperdicio, colocar o fico na seguranca e na qualidade, assiduidade e pontualidade, entre
outras. A checklist referente a esta avaliacdo encontra-se no Apéndice E - Matriz de competéncias
comportamentais, que tem como principal objetivo, sistematizar a informagdo para se proceder a

avaliacdo de desempenho no que respeita a competéncias comportamentais.

Foi também desenvolvido um instrumento de avaliagédo de satisfacao dos trabalhadores da empresa
relativamente do sistema de avaliacdo de desempenho a implementar. Esse questionario foi
construido a partir do instrumento de Melia e Peir6 (1989), encontrando-se disponivel no Apéndice
l.

De forma adicional e complementar ao trabalho desenvolvido, foram ainda criados os seguintes
documentos/instrumentos, que permitiram a empresa sistematizar diversos processos relacionados

com o recrutamento e a selecéo (mas néo exclusivamente), nomeadamente, 0s que se descrevem

na Tabela 8.
Tabela 8: Outros instrumentos desenvolvidos.
Apéndice Desighacéo Objetivos
Teste para recrutamento e o . N -
~ D Identificar tragos gerais de competéncias a potenciais
J selecdo (teste de autoavaliagéo
. futuros trabalhadores.
de personalidade)
Teste para recrutamento e . - . ~ .
~ . ~ Analisar competéncias de interpreta¢é@o e escrita em
K selecdo (teste de interpretacdo e -
. potenciais futuros trabalhadores.
escrita)
L Checklist de primeiros socorros Sistematizar informac&o sobre lista de primeiros

Socofrros.

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.4. Discussao dos resultados

O presente relatério foi desenvolvido no ambito do estagio realizado pela autora na empresa
Steripack, S.A., que decorreu entre 5 de dezembro de 2022 e 17 de fevereiro de 2023. Apds uma
vasta revisdo de literatura em que foram consideradas diversas metodologias de avaliacdo de
desempenho, ao que se seguiu uma cuidada analise ao perfil da empresa, de forma conjunta com
a pessoa responsavel pelos recursos humanos, foi desenvolvido um sistema de avaliacdo de
desempenho, que se considerou como sendo a metodologia mais adequada, atendendo a empresa,

a sua atividade e também ao ndmero e perfil dos seus trabalhadores.

Um sistema de avaliacdo de desempenho deve encontrar-se centrado nos elementos que sejam
mais relevantes para o desempenho do trabalhador, potenciando o seu desenvolvimento. Existem,
no entanto, diversas dimensfes que podem ser avaliadas. Estas dimens@es podem variar de acordo
com o setor de atividade da empresa e/ou com o perfil da fungdo. De forma adicional, podem
também ser incluidas ndo apenas competéncias técnicas, mas também competéncias

comportamentais ou relacionais, que nem sempre poderado ser faceis de mensurar e de avaliar.

Uma questédo que deve ser colocada é a forma como a avaliagdo de desempenho deve decorrer,
por quem é realizada e de que forma & comunicada aos trabalhadores. Um prévio conhecimento
das dimenso0es e itens integrantes do processo de avaliacdo é também fundamental para que este

se desenvolva de forma adequada.

A Steripack, S.A., sendo uma empresa multinacional, que opera em territério nacional e que tem um
elevado foco na qualidade e na sustentabilidade tem uma necessidade em manter uma equipa de
profissionais que se encontrem bem integrados e que desenvolvam a sua atividade profissional
dentro dos padr@es exigidos pela organizagdo. Desta forma, considera-se que este € um processo
que nao deve ser descurado. Uma maior consciéncia da forma de trabalho individual permite ao
trabalhador calibrar a sua forma de estar na empresa e dessa maneira, ter consciéncia de que é
necesséario melhorar o seu desempenho de forma continua, seja através da aquisicdo de novas
competéncias profissionais, que poderdo se decorrentes do acesso a formacado profissional
especifica, seja por via da repeticdo de algumas tarefas que se encontrardo mais mecanizadas e
que por isso serdo realizadas mais rapidamente, podendo traduzir-se em ganhos de produtividade

para a empresa.

Assim, e no sentido de dar resposta aos objetivos inicialmente formulados destaca-se a informacéo

seguinte, que resume as respostas encontradas para os objetivos especificos inicialmente definidos:

OE 1: Determinar os objetivos fundamentais da avaliacdo de desempenho na empresa alvo do

estudo.

e Enquadramento da avaliacdo de desempenho com a politica organizacional, que é muito

direcionada para a qualidade e para a sustentabilidade.
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e Clarificacdo das expectativas, com a definicdo das competéncias de cada funcédo e
comportamentos desejados,

e Possibilidade de fornecimento de um feedback aos trabalhadores sobre o seu desempenho.

e Estabelecimento da relacdo entre o desempenho individual de cada trabalhador e a
possibilidade de realizar formacdo para melhorar as suas competéncias e o seu
desempenho.

e Possibilidade da identificag@o de lacunas no desempenho, com o objetivo de suprimir as
mesmas.

e Possibilidade de ter um registo mais sistematizado sobre os trabalhadores e a sua evolucao
na empresa.

e Obtencdo de uma base de trabalho para a futura tomada de decisdes.

OE 2: Percecionar qual o método de avaliacdo de desempenho mais adequado, face as
carateristicas da organizacéo, de acordo com o setor de atividade e também de acordo com as

carateristicas das fun¢fes dos seus trabalhadores.

e Dos métodos analisados (ver Tabela 6), considerou-se que os métodos mais adequados
para uma avaliagdo de desempenho na empresa em estudo s&o as listas de verificagéo, ou
checklists, uma vez que se trata de um método baseado numa lista de critérios especificos
e tarefas mensuraveis para as funcdes dos trabalhadores, que tem como foco
comportamentos observaveis, geralmente recorrendo a escalas de classificacdo o que
facilita a interpretacédo e, finalmente, permite mensurar tanto comportamentos técnicos,
como comportamentais.

e Foram também considerados como métodos adequados, as escalas gréaficas de avaliacao,
que, no entanto, requerem uma intervencao mais complexa conseguida através de graficos;
e a autoavaliacdo, mas apenas como complemento da avaliacéo da chefia, uma vez que se

parte do principio de que o trabalhador pode nao ser totalmente sincero.

OE 3: Perceber a satisfacdo da gestdo de recursos humanos com o modelo de avaliacdo de

desempenho proposto.

e Darecolha de informacéo, através de reunides informais com a responséavel pela gestédo de
recursos humanos, foi possivel perceber que este sera um método de avaliacdo de

desempenho adequado a empresa em estudo.

Finalmente, e no sentido de dar resposta a questao de investigacao inicialmente formulada “Quais
os beneficios da criagdo de um sistema de avaliagdo de desempenho numa empresa que opera no

setor de produgdo de produtos hospitalares?” destaca-se os seguintes beneficios:
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A possibilidade de integracdo da avaliacdo de desempenho com a politica organizacional,
gue esta fortemente orientada para a qualidade e para a sustentabilidade, uma vez que a
empresa opera hum setor em que a qualidade se afirma como uma dimenséo fulcral.

A oportunidade de fornecer feedback aos trabalhadores acerca do seu desempenho na
organizacéo.

O esclarecimento de expectativas através da definicdo de competéncia especificas para
cada funcdo, bem como do comportamento desejado.

A possibilidade de estabelecimento da relacdo entre o desempenho individual de cada
trabalhador e a possibilidade de uma oferta formativa que seja adequada para uma melhoria
efetiva das suas competéncias e, de forma consequente, do seu desempenho.

A identificacdo de lacunas no desempenho, bem como a possibilidade de uma abordagem
adequada para as minimizar ou mesmo suprimir, melhorando tanto o desempenho do
trabalhador, como a produtividade e o desempenho organizacional.

A capacidade de manutencao de um registo mais sistematico sobre os seus trabalhadores.
A possibilidade de obter mais informacéo, no sentido de uma melhor tomada de deciséo
(por exemplo, relativamente, & progressao, atribui¢cdo de bénus, etc.).

Finalmente, a melhoria e a aprendizagem organizacional.
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Conclusoes, limitacdes e futuras linhas de

investigacao

O presente estudo teve como questao de partida “Quais os beneficios da criagdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho numa empresa que opera no setor de producdo de produtos

hospitalares?”.

A satisfacdo no trabalho é o sentimento de realizacdo e sucesso do trabalhador no trabalho.
Geralmente, a satisfacao é percebida como diretamente ligada a produtividade, bem como ao bem-
estar pessoal, implicando que o trabalhador execute um trabalho que goste e, que tenha a percecéo
de que se encontra ser recompensado pelos seus esfor¢os. A satisfagédo no trabalho implica ainda
0 entusiasmo e a felicidade com o trabalho, o que influencia diretamente a produtividade da

empresa.

Cada trabalhador tem um certo grau de expetativas em relacdo ao reconhecimento do seu papel e
a sua contribuicdo para a organizacao, bem como das recompensas, em termos de salarios, bem-

estar, assim como relativamente ao reconhecimento informal. Existem, no entanto, algumas
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variaveis que estao relacionadas com a satisfacdo no trabalho como a idade, género, vinculo de

contratacao e nivel de escolaridade.

A maior parte das organiza¢@es utiliza um conjunto de sistemas para avaliar, gerir, recompensar e
direcionar o desempenho no trabalho dos seus trabalhadores. E, assumem a forma dos sistemas
formais de avaliacdo de desempenho que incluem revisdes anuais do desempenho dos
trabalhadores, que podem incluir sess6es formais de feedback ou entrevistas de avalia¢éo, esfor¢cos

entre os varios departamentos e gestédo de recursos humanos.

Em resposta a questao de investigacao "Quais os beneficios da criacdo de um sistema de avaliacéo
de desempenho numa empresa que opera no setor de producdo de produtos hospitalares?”, foram
encontrados varios beneficios, desde logo, que a integracao da avaliagdo de desempenho com a
politica organizacional, que enfatiza a qualidade e sustentabilidade, €& crucial para um
desenvolvimento harmonioso da organizacdo. O fornecimento de feedback continuo € também
muito importante, bem como definir as expectativas dos trabalhadores através da definicdo de
competéncias especificas e de comportamentos desejado, bem como o estabelecimento de uma
relacdo entre o desempenho individual e a oferta de formacéo adequada, que se pensa que contribui
para a melhoria das competéncias e desempenho dos trabalhadores, de forma individual, mas

também global (no &mbito da prépria organizagéo).

Considera-se ainda que é fundamental que a avaliacdo de desempenho esteja em alinhamento com
a politica organizacional que, no caso da Steripack, S.A. é fortemente direcionada para a qualidade
e sustentabilidade. No que respeita a identificacdo do método de avaliacdo de desempenho mais
adequado as caracteristicas da organizacéo, de acordo com o setor de atividade e as fun¢des dos
trabalhadores, considerou-se que as listas de verificacdo ou checklists sdo as mais apropriadas,
devendo também recorrer-se as escalas graficas, uma vez que estas permitem uma utilizagao de

forma completar.

Finalmente, e no que respeita a compreenséao da satisfacéo da gestao de recursos humanos com o
modelo de avaliacdo de desempenho proposto, através de reunides informais com a responsavel
pela gestdo de recursos humanos, foi possivel concluir que o método de avaliacdo de desempenho
sugerido é adequado para a empresa em estudo, indicando este feedback positivo que a gestdo de

recursos humanos vé valor para a empresa na implementacdo do novo sistema.

Como limitagbes, e de forma comum ao que acontece nos estudos de caso, que englobam apenas
um sujeito, ou neste caso, uma organizacdo, ndo existe uma possibilidade de generalizacdo dos

mesmos.
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Apéndices

Apéndice A Ficha de dados pessoais do trabalhador

<ripack Ficha de Dados Pessoais do Colaborador N2

Data de nascimento: ___/___ /

Residéncia/Morada
Morada:
(Esta morada fica convencionada conforme previsto no Codigo Civil, comprometendo-me a comu nicar a sua
alteracdo)
Codigo-Postal:_____-____ Freguesia: Concelho: Distrito:
Naturalidade
Freguesia: Concelho: Distrito: Pats:
Estado Civil
Sokeiro(a) [] Casado{a) [] Uniodefactos [] Vidvo(a) (] Divorciado(a) []
N2 de Titulares de Rendimentos: N2 de Dependentes:____
Contactos
Telemovel: Telefone: Email:
Contacto em caso de emergéndia: Nome:
Grau de Parentesco:
Documentos de Identificagao
Cart3o de Cidad3o, N2 Vilidoaté__/___ [
NIF: N2 Seguranga Social:
Cartade Condug3o: Sim (] Ndo [] Vvalidaatée:___ /__ /__
Formagao Académica
Habilitag3o Literaria: Data de Conclus3o:
A preencher no de caso autorizar o envio do recibo de vencimento e/ ou outras infformagdes por
correio eletronico, SMS ou WhatsApp.
Correio eletronico: SMS ou Whatsapp:
Observagoes
Dedaragao do Empregador

O Empregador declara que 20 abrigo docontrato de prestagdo de servixos e do acordo de subxontratagio, exstente
entre as partes, o Terceiro Marso-Gabinete Técnico de AdministragBo, SA, € o respomsdvel pelo tratamento das dados
pessoais para o eleitos legais abrigatorias pela Lei Portuguesa.

O Terceiro assume que o Titdar dos Dados pode em qualquer momento ¢ através do endereo de correio detroniko
dpo@marso.pt soicitar 3 consulta, alteragdo, ehminago ou 0posiao dos seus dados pessoss. O Titular dos Dados deve
de estar Gente que existem varias prazas na Lei Portuguesa que abrigam as entidades empregador as 3 guardar 0s sews
Dados Pessoais por periodos de tempo alargadaos.

Dedaragao de Consentimento do Titular dos Dados
£u acima identificado declaro que, de forma fvre, esdarecida, esped fica e inequivaca:
D SIM AUTORZO o tratamento dos dados pessaais paio empregador ¢ pelo Terceiro indicado, enquanto o
relaconamento laboral se mantiver
e palos prazos kegais obrigatanios ma Lei Portuguesa, de forma infor matizada ou manual

O NAO AUTORZO otr stamento dos dados pessoais palo empregador e pelo Terceiro indicado, enquanto o
reladonamento laboral se mantiver ¢ palos prazos legais obrigatorios ma Lei Portuguesa, de forma informatizada ou

Local: 3, 1 S
Assinatura do Titular dos Dados conforme o Cart3o de Cidad3o:
Abreviaturas e outras assinaturas

RH: Colaborador:
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Apéndice B Fichaindividual de formacéo

o " IMPRESSO DA QUALIDADE
o
el |pack _ auauTY FoRM )
Madcal Procedure Packs and racucts Ficha individual de Formagao
Individual training records IMP
IDENTIFICACAO
Nome: Departamento:
NO Interno: Fungdo:
Data de Admissao:
FORMACAO COMPLEMENTAR/ PROFISSIONAL
Aq30 de Formagio Duragio | Intema | Extema| Entidade | Formador | 1OMei comhedmento,lieentendi |, i, o) opservaies

(rubrica do formando)
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Apéndice C Impresso de feedback de formacao

cripack
P Departamento de Recursos Humanos
(1% 3
[ Feedback-Formacao Ano:
Identificac3o do Colaborador
Nome: | Ne
Data de Admss3o: / / |Departamento: |Func¢do: |
Identificacdo da formacdo
Nome: | Duracdo:|
Data: De ___/ ___/ s __/__/
Temas abordados: ]

Considera Util a formag 3o que frequentou?

sim (] Nso (]

Porqué?

Nesta formag3o especifica em que pontos gostaria de aprofundar mais conhecimentos?

Como avaliaa formagdo?

N3o satisfatoria () Satisfatoria ]

Boa |:| Muito boa |:|

Que outras areas gostaria de receber formagao?

Comentarios/Sugestdes de melhoria
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Apéndice E Matriz de competéncias comportamentais

Departamento De Recursos Humanos - Matriz de Competéncias
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Apéndice F Impresso de avaliacdo de desempenho para o setor de
producéo

Steripack Departamento de Recursos Humanos |

| Avaliacdo de Desempenho Individual - Confidencial |Ano: |

ldentificacao do Colaborador
'Nome: | [Ne

Data de Admissdo: ____/_ [ |Departamento: [Fungdo:
Escala de Avaliagdo

1) Niio satisfaz 2)Precisa melhorar 3)Aceitavel 4) Satisfaz 5)Excelente 6)N/A-nZo aplicdvel
neias Cs i 1 2 3 4 5 6

a)Atengdo-Capacidade estar com ateng3o a detalhes importantes, sem perder o foco.

bjTrabalho em equipa-Capacidade de contribuir vol i com a equipa

c)Disciplina-Capacidade para manter ordem e disciplina na drea de trabalho e com relagdo a normas e procedimentos.
d)Em patia-Capacidade de se colocar no lugar do outro, perceber imentos e emogdes e gir de forma positiva.
e)Iniciativa -Capacidade de tomar iniciativas para resolver problemas, de forma voluntaria.

f|Boa comunicagdo - comunicar de forma clara, saber ouvir 03 outros e respeitar as opinides.

gResp bilidade e compromisso com o
hjAgilidade -Capacidade de demonstrar rapidez nos processos.
i|Trabalho sob Pressdo- Capacidade de manter sua produtividade mesmo em situagdes de pressdo.

L

kP Eo

Competéncias Técnicas
|} Foco na seguranca e na qualidade seguinde todos os pro
m) Colocar em pratica as regras de higiene e limpeza da sala mantendo tudo limpo,seguro e organizado.
njAntes de iniciar o trabalho certificar que os equi est3o em boas condigdes de trabalho e seg a.
o) Saber operar nas diferentes maqui rocar rolos de plastico, papel e tinta) e em segurang

p) Ter agilidade para colocar materiais dentro das formas e/ou receber material na saida das maquinas.

q) Ser produtivo e eficiente.

r) Capacidade para saber ler,interpretar e preencher protocolos e toda a doc (40 anexa ao mesmo.
5) Destreza para possiveis devoluges da matéria prima ao B

Comentdrios do responsdvel de departamento

0 colaborador: Data I" ponsével departamento: Data |Responsével RH: Data

Pontuagdo:
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Apéndice G Impresso de autoavaliacdo de desempenho para o

setor de producéao

Auto avaliagdo
Escala de Avaliagdo
1) N3o satisfaz 2)Precisa melhorar 3)Aceitével 4) Satisfaz 5)Excelente 6)N/A-ndo aplicével
Competéncias C rt ntai 1 2 3 4 5 6

3)Atencdo-Capacidade estar com atencdo a detalhes importantes, sem perder o foco.

bjTrabalho em equipa-Capacidade de contribuir voluntaramente com a equipa
) Disciplina-Capacidade para manter ordem e disciplina na drea de trabalho e com relagdo a normas e procedimentos.

d)Empatia-Capacidade de se colocar no lugar do outro, perceber e emogdes e gir de forma positiva.
| einidativa -Capacidade de tomar iniciativas para resolver probl de forma voluntaria.

f)Boa comunicagdo - comunicar de forma clara, saber ouvir 05 outros e respeitar as opinides.

gResp bilidade e comp com o trabalh

hjAgilidade -Capacidade de demonstrar rapidez nos processos.
i)Trabalho sob Pressio- Capacidade de manter sua produtividade mesmo em situagdes de pressio.

)

Py

i

Competiéincias Técnicas
I) Foco na seg gaenaq guindo todos os proc
m) Colocar em prética as regras de higiene e limpeza da sala tudo limpo,seguro e organizado
njantes de iniciar o trabalho certificar que os equif estdo em boas condigdes de trabalho e seguranca
o) Saber operar nas diferentes maquinas(trocar rolos de plastico, papel e tinta) e em seguranga.
p) Ter agilidade para colocar dentro das formas e/ou receber ial na saida das
q) Ser produtivo e eficiente.
r) Capacidade para saber lerinterp e preencher protocolos e toda a doc (30 anexa ao mesmo.
s) Destreza para possiveis devolugies da matéria prima ao 3

= irics/Observagtes finais do colaborad

O colaborador: Data [Responsével departamento: Data [Responsével RH: |Data

Pontuagdo:

66



Apéndice H Impresso da avaliacdo de desempenho para os outros

departamentos da empresa

Cteripack Departamento de Recursos Humanos ‘

[ Avaliagdo de Desempenho Individual - Confidencial |Ano/year: |
Identificagdo do Colaborador/employee ID
Nome/ name: INQ:
Data de Admissdo/ sdmesiondate: ___ [/ ___ [ Departamento/ department: lFun[}ﬁcﬁmdbn:
Escala de Avaliac8o / evaluation scale
1) N3o satisfaz/ does net satisfy 2)Precisa melhorar/needs to improve 3) Aceitdvel/acceptable 4) Satisfaz/ satisfes 5) Excelente/ excellent
Competéncias Comportamentais/ soft skills 112131415

Atengdo -Capacidade estar com atencdo a detalhes importantes, sem perder o foco./ Attention-Ability to be sttentive to important detais, wihout losing focus.

Trabalho em equipa-Capacidade de contribuir voluntari ©OM a equipa./Teamwork-Ability to contribute volurtarily to the team.
Disciplina-Capacidade para manter ordem e disciplina na area de trabalho e com relagdo a normas e procedimentos/ Discipine-Ability to maintain order and
|discipline in the work area and with respect to rulesand procedures.

Empatia-Capacidade de se colocar no lugar do outro, perceber sentimentos e emogles e interagir de forma positiva/ Empathy-Ability to put yourself in the other's
shoes, perce ive feelings and emotions and interact in a positive way.

Iniciativa -Capacidade de tomar iniciativas para resolver problemas, de forma voluntaria. / initiative -Ability to take intiati h bl ily.

Boa comunicagdo - comunicar de forma clara, saber ouvir os outros e respeitar as opinides. / Good ication - ¢ icate clearly, know how to listen to cthers
and r ct opinions.

Responsabili e compromisso com o trabalho / ibility and commitment to work

Agilidade -Capacidade de demonstrar rapidez nos processos / Agility - Abilty to speed in proceses.

Trabalho sob pressdo- Capacidade de manter a produtividade mesmo em situagdes de pressao/ Able to work hardiy.

S e T
I Tdader. TN

Competéncias Técnicas/ hard skills
Dominio da lingua inglesa /Mastery of the English language.

Conhecimentos informaticos (Word,Excel, etc) / k ledge.
Utilizag3o adequada de equipamentos /Proper use of equipment.
[Fatilidade em comunicar @ equipa, CHEntes, fornecedores, eic / Ease of communication with the team, CuSomers, Suppliers, etc.

Comentdrios do responsavel de departamento /tomments from the head of department
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Apéndice | Guido do Inquérito de satisfagcédo dos trabalhadores
relativo ao sistema de avaliacdo de desempenho

implementado

“eripack
Wetis Bt B e B4t

Departamento de Recursos Humanos

P I 14700 Inquérito sobre a satisfacdo dos colaboradores
Nome (Facultativo): Departamento:
GRUPO 1

1.Idade: 2.Sexo: 3. Ha quantos anos trabalha nesta empresa:
Femini
Masculino

4. Situagdo contratual: 5. Habilitagdes escolares:

[ Contrato 2 tenmo certo [] 4° ano de escolaridade

[] Contrato a termo incerto [J 6 ano de escolaridade

[] Pertengo 20 quadro da empresa [ 97 ano de escolaridade

[ 12° ano de escolaridade
[C] Licenciatura

[] Mestrado

] Outra:

6. Quais sdo as fimgdes que habitualmente desempenha?

7. Em que fungdes do seu trabalho gostania de aprofundar conhecimentos ou frequentar mais agdes de formagao?

8. Como a empresa o/a pode ajudar a atingir os seus sonhos e objetivos profissionais?

. O que quer fazer ou onde quer estar daqui a 5 anos?

GRUPOII

1. Indique com que frequéncia: As
Nunca Raramente vezes Sempre
1. Tem de fazer as suas tarefas no trabalho com muita
rapidez?
2. 0 seu trabalho exige muito de si?

3. Tem tempo suficiente para cumprir todas as tarefas no
seu trabalho?

4. Tem possibilidade de aprender coisas novas no seu
trabalho?

5. O seu trabalho exige conhecimentos especializados?

6. No seu trabalho, tem de repetir muitas vezes as mesmas
tarefas?

Eliborado por: Ana Olveita Agrovedo por Mlevasdes Vinhe Dot 07/03/2023 Rev. 0
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2. Indique o seu grau de concordancia com as Nzo

seguintes frases: Discordo | Discordo | comcordo | Comcordo | Concordo
totalmente nem totalmente
1. Existe um ambiente calmo e agradavel onde
| trabalho.
2._ Nos, colaboradores, temos uma boa relagéo entre
nos.
3. Posso contar com o apoio dos meus colegas de
trabalho para qualquer situagdo menos boa.

4. Relaciono-me bem com os meus chefes.
5. O trabalho que realizo ¢ alinhado para mim.
6. Simto que evoluo profissionalmente nesta empresa.

GRUPO ITI

1.Quais as habilidades/ competéncias que acha que devena desenvolver de forma a tomar-se mais produtivo/a?

2. Na sua opinido, acha que ha alguma coisa na empresa que nao esteja a funcionar bem? Se sim, indique sugestdes de
melhona.

3.Como avalia o seu desempenho nos ultimos dias/ semanas/ meses? (Néo satisfaz’ Satisfaz/ Bom’ Muito bom) Como

4. Sente necessidade de receber feedback por parte da chefia sobre o seu desempenho?

Sim
Nédo
Obrigada pela sua colaboragdo.
Eliborado por: Ana Dlveira Agroveds par: Alevasdrs Vinhe Data 07/03/2023 Rev. 0
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Apéndice J Teste para recrutamento e selecdo (teste

autoavaliacao de personalidade)

“'eripack

etk Puaton s e e Departamento de Recursos Humanos-Recrutamento e Selecdo

Teste de auto-avaliacdo de Personalidade

Nome: Data: ) ]

Nesta tabela encontram-se algumas carateristicas
que pode. ou ndo, identificar-se com elas. Por favor
escolha um dos nimeros na escala seguinte que
melhor expresse a sua opinido em relacdo a si
colocando um (X).

=

nem discordo
Concordo
Concordo
Totalmente

~ |Discordo
Nio concordo

wl

|_||

Vejo-me como alguém gue...
E conversador, comunicativo
Tende & ser critico com os outros
E minucioso no trebalho
E depressivo, triste
E origingl. tem ideias novas
E reservado
E preststivo e siuds os outros
E relaxado. lida bem com o stress

E curioso sobre coisas diferentes

E cheio de energia

Comecs discussdes/disputas com os outros
E um trabslhador de confiancs
Tem capacidade de perdosr. perdos faciimente
Tende a ser desorganizado
E emocicnalmente estivel

16 | E assertivo, ndo teme s expressar o gue sente
17 | Insiste sté concluir s tarefa'trabalho

18 | Muda de humor facimente

19 | E amsavel. tem consideracdo pelos outros

20 | Prefere trabslho rotineiro
21 | E socidvel, extrovertido
22 | E. as vezes, rude com os outros
23 | Faz planos e segue-os & risca
24 | E facilmente distraido

25 | Tem gosto por arte, musica ou literstura
Observacdes:

t;;[;n:a'omuonmhuuu_%
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Apéndice K Teste para recrutamento e selecdo (teste

interpretacéo e escrita)

"”pad( Departamento de Recursos Humanos-Recrutamento e Selecao

Wedes Faptare i 0y

Mini-teste de Interpreta@ e Escrita

Nome:

610159 - Dressing pack

1100 Drape 56211-Ball gauze
v
S840INT- Forcep Burger
Plastic
l Leia com atengdo o inte texto e res as ntas.

A steripack fabrica na sua maioria sets cirlrgicos. Os nossos sets podem ser customizados, isto &, os clientes podem
escolher 05 componentes que est3o no nosso catalogo & construir o set de acordo com as suas necessidades. A imagam
acima & um dos sets (conjuntos) mais fabricades na nossa empresa. Este set & constituido por 1 drape, 1 pinga plasticae 5
bolas de gaze. Foi feita uma encomenda & respetiva produgio de 500 pegas do set acima. Recebemos feedback por parte
do cliente de que & sets n3o estariam completos. 4 ndo continham as 5 bolas de gaze & 2 a pinga.

1.Quantos componentes diferentes leva o set?

2.Quantos sets ndo tiveram qualquer reclamacdo?

3.Tendo em conta que o armazém forneceu & producdo as quantidades exatas dos componentes, o que acha
que poders ter acontecido durante a elaboracdo do set que levou & falha?
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Apéndice L Checklist de primeiros socorros

“leripack

Ml P Packs i Prodess

Departamento de Higiene, Seguranca e Saude no Trabalho

IMF: §ES5T 00/ 00

Kit de Primeiros Socorros

Check list de verificagio dos kit's de Primeiros Socorros

Edificio
B1 B2 B3

Conteide Yalidade Armazém | Armazém ?;I:i:ié:: I;S"?FI: "VS:F::I’ M Iarsn?ll'laagd:m Sala de campos/combis
Compressas esterilizadas o
Pensos rapidos I
Rolo adesivo !
Ligaduras o
Soro fisiolégico (unidose) o
Solucdo anti-séplica (unidose) ! !
Alcool etilico T0% (unidose) [
Tesoura de pontas rombas !
Pinca !
Luvas descantdveis ro

Responsavel SHST Data de verificagio

I ——

Apwnads por Alcusadis Visha

Dt SSUT30L9 Rew.0
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