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Resumo 

Cada vez mais, existe por parte das organizações, uma preocupação no desenvolvimento de 

práticas de avaliação de desempenho dos seus trabalhadores justas e adequadas às 

particularidades que lhe são inerentes. Assim, a avaliação de desempenho é muitas vezes 

observada também como uma ferramenta de gestão. O presente trabalho, realizado na sequência 

do estágio profissional, tem como objetivo a criação, o desenvolvimento e a implementação de um 

sistema de avaliação de desempenho, para uma empresa que opera na área da produção de 

produtos hospitalares. Esta ferramenta afirma-se como fundamental para apoiar a gestão de topo 

na tomada de decisão relativamente aos trabalhadores, que são um dos pilares basilares da 

empresa. Para a consecução do objetivo proposto, realizou-se numa primeira fase, uma revisão de 

literatura sobre avaliação de desempenho, gestão por objetivos e gestão por competências e 

também um reconhecimento dos processos internos da organização no sentido de se perceber qual 

o método mais adequado. Assim, esta investigação assume um caráter qualitativo, de tipo estudo 

de caso, em que a investigadora assume também o papel de observadora participante no processo 

(investigação-ação). O tema escolhido para o estudo de caso foi a avaliação de desempenho dos 

trabalhadores de produção na empresa Steripack, S.A. Para dar resposta ao objetivo foi definida a 

seguinte questão de investigação: “Quais os benefícios da criação de um sistema de avaliação de 

desempenho numa empresa que opera no setor de produção de produtos hospitalares?”, tendo sido 

desagregada em três objetivos específicos, nomeadamente determinar os objetivos fundamentais 

da avaliação de desempenho na empresa alvo do estudo; percecionar qual o método de avaliação 

de desempenho mais adequado, face às caraterísticas da organização, de acordo com o setor de 

atividade e também de acordo com as caraterísticas das funções dos seus trabalhadores; e perceber 

a satisfação da gestão de recursos humanos com o modelo de avaliação de desempenho proposto. 

Assim, e após uma primeira fase em que ocorreu o processo de (re)conhecimento da organização 

e de revisão de literatura, chegou-se à conclusão de que os métodos de avaliação de desempenho 

mais adequados seriam as listas de verificação, ou checklists, uma vez que se trata de métodos 

baseados numa lista de critérios específicos e tarefas mensuráveis para as funções dos 

trabalhadores, que têm como foco comportamentos observáveis. No que respeita à satisfação, e 

uma vez que o trabalho decorreu com acompanhamento da gestão de topo, a mesma mostrou-se 

satisfeita com a escolha do método, bem como com o seu desenvolvimento. 

Palavras-chave: Avaliação; Desempenho; Competências; Objetivos; Recursos Humanos. 
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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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Introdução 

O desempenho empresarial está relacionado com a eficácia das operações comerciais e com o 

sucesso de produtos e serviços no mercado. A forma de obter uma vantagem competitiva está 

diretamente associada com as inovações, constituindo estas a criação de algo novo, até então 

inexistente, que inclua a capacidade de atrair a atenção do cliente (Stetka et al., 2019). 

Neste sentido, os clientes preferem produtos inovadores e serviços como um forte incentivo de 

compra. A inovação bem-sucedida pode atrair a atenção dos clientes por períodos mais longos, 

resultando num fortalecimento temporário da posição competitiva da empresa (Jayaram et al., 

2014). A empresa necessita de inovar não só os produtos oferecidos, mas igualmente inovar-se a 

si mesma, as suas estratégias de negócios e o espaço/mercado em que opera.  

De salientar que, nas últimas décadas, se assistiu a um grande esforço para projetar, desenvolver 

e implementar sistemas de avaliação de desempenho nos sistemas de saúde, para gerir um nível 

elevado de complexidade e melhorar estes sistemas (Noto et al., 2019). Neste sentido, as agências 

internacionais projetaram um sistema de monitorização de diferentes dimensões-chave para avaliar 

o desempenho dos sistemas de saúde (Sharma et al., 2017).  
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A literatura geralmente trata deste tema somente em serviços específicos ou áreas geográficas, não 

comparando o desempenho de configurações diferentes numa perspetiva multidimensional 

(Alshamsan et al., 2017). De facto, esta abordagem depende da necessidade de ter em conta os 

vários indicadores relacionados com eficiência, estrutura, processo, qualidade do atendimento, 

adequação e equidade, bem como os interesses de várias partes interessadas no sistema de saúde, 

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

A importância da medição de desempenho não é somente necessária e realizada no mundo dos 

negócios, mas também na área da saúde, uma vez que esta é parte integrante do mesmo. Existe 

um conjunto de formas de definir a avaliação de desempenho, nomeadamente, como uma técnica 

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

As várias formas de avaliação têm os seus propósitos, quando administradas e avaliadas no local 

certo. De acordo com Chambel e Farina (2015), a medição de desempenho é um processo utilizado 

para garantir que os trabalhadores se concentrem no seu trabalho, de forma eficiente e contribui, 

igualmente, para alcançar a missão da organização.  

Atualmente, as tendências nos estudos relacionados com a avaliação de desempenho refletem um 

desafio dos principais aspetos internos e externos, como os fatores de contexto, estrutura, políticas 

e sistemas, os quais fazem parte integrante da ampla gestão de desempenho (Chalmers et al., 

2017). 

De igual forma, a medição do desempenho de um sistema de saúde por exemplo, representa um 

requisito crucial na criação de sistemas resilientes, responsivos, eficientes, equitativos, centrados 

no paciente, acessíveis e sustentáveis (Murphy, et al., 2018). A avaliação de desempenho ajuda 

igualmente a entender as relações entre o desempenho dos sistemas de saúde e os indicadores de 

resultados associados. No entanto, tem sido descrito na literatura que muitos sistemas de saúde 

ainda são confrontados com questões de funcionalidade (Rohova et al., 2017). 

O presente relatório de estágio foi elaborado na sequência do estágio realizado na empresa 

Steripack, S.A, que é uma empresa com 32 anos de existência, que comercializa uma larga gama 

de produtos hospitalares estéreis e não estéreis. 

Tendo em conta estes pressupostos teóricos, colocou-se como questão de partida “Quais os 

benefícios da criação de um sistema de avaliação de desempenho numa empresa que opera no 

setor de produção de produtos hospitalares?”. 

E para responder a esta questão central colocou-se como objetivo geral: determinar os benefícios 

da criação de um sistema de avaliação de desempenho numa empresa que opera no setor de 

produção de produtos hospitalares. Definiram-se ainda como objetivos específicos, os seguintes: 

determinar os objetivos fundamentais da avaliação de desempenho na empresa alvo do estudo; 

percecionar qual o método de avaliação de desempenho mais adequado, face às caraterísticas da 

organização, de acordo com o setor de atividade e também de acordo com as caraterísticas das 

funções dos seus trabalhadores; e perceber a satisfação da gestão de recursos humanos com o 

modelo de avaliação de desempenho proposto. 
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Assim, o presente documento é constituído por três secções distintas: a primeira secção aborda o 

enquadramento teórico que serve de sustentação ao presente relatório de estágio, tendo como base 

conceitos sobre a avaliação de desempenho e a satisfação no trabalho. Nesta secção, que serve 

de suporte e de referencial teórico à restante parte do trabalho são abordados aspetos como os 

conceitos relativos à avaliação de desempenho e à forma como têm evoluído nas últimas décadas, 

as diferentes funções da gestão, a gestão estratégica e o controlo de gestão, os objetivos da 

avaliação de desempenho, os métodos de avaliação de desempenho, os tipos de erros da avaliação 

de desempenho, a avaliação de desempenho em organizações de saúde, os instrumentos de 

avaliação de desempenho, o modelo de desenvolvimento de competências dos profissionais e 

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

A segunda secção define os procedimentos metodológicos seguidos no desenvolvimento do 

trabalho, nomeadamente, o estudo de campo efetuado relativamente aos objetivos definidos. Assim, 

nesta secção, encontram-se definidos a questão de investigação e os objetivos específicos, o 

desenho metodológico e de que forma é conduzido o estudo de caso e, finalmente, a recolha e 

análise de dados.  

Na terceira secção é realizada a apresentação da empresa, a aplicação do sistema de avaliação de 

desempenho e respetiva seleção do método, procedendo-se também à discussão dos resultados 

obtidos. 

O documento é finalizado com a apresentação das principais conclusões, as referências 

bibliográficas utilizadas, essencialmente, na revisão de literatura e nos apêndices encontram-se os 

diversos documentos e instrumentos adaptados e desenvolvidos durante o estágio. 
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1. Enquadramento teórico 

1.1. Conceitos de avaliação de desempenho e sua evolução 

A gestão de desempenho é um processo para garantir que os trabalhadores se concentrem no seu 

trabalho, contribuindo para alcançar a missão da organização. Inclui vários tipos ou sistemas, uma 

vez que a política de cada organização deve especificar de que forma o sistema de avaliação de 

desempenho deve ser realizado (Murphy et al., 2018).  

Ao longo dos anos, tem havido muitas referências à avaliação de desempenho por parte dos 

gestores e líderes organizacionais, assim como por parte dos investigadores. Há mais de um século 

que se fala de avaliação de desempenho, sendo que a sua história remonta a 1842, quando o 

serviço público nos Estados Unidos desenvolveu um sistema de avaliação de desempenho para 

avaliar os seus trabalhadores (Perri & Russo, 2017). De destacar que a General Motors concebeu 

um sistema de avaliação do desempenho para os gestores em 1918 (Chiavenato, 1996; Grote, 

2002). 

As organizações só começaram a utilizar os sistemas de avaliação do desempenho após a Segunda 

Guerra Mundial e a passar de uma abordagem puramente quantitativa, com raízes no Taylorismo, 
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para uma abordagem qualitativa. Esta abordagem está em concordância com a abordagem 

comportamental que deriva da teoria interpessoal, que adota uma visão mais ampla, conduzindo as 

pessoas a comportarem-se e a agirem de determinadas formas centrando-se na dinâmica das 

relações de grupo e de trabalho colocando-as no centro da melhoria da qualidade do trabalho e da 

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

Na década de setenta do século XX, os choques petrolíferos, a globalização e as rápidas mudanças 

tecnológicas, talvez sob a influência de Peter Drucker, forçaram as organizações a empenhar-se no 

planeamento estratégico para melhorar a eficiência e o desempenho organizacional, tendo surgido 

uma nova versão da avaliação de desempenho com a introdução da gestão por objetivos, baseada 

num maior envolvimento dos trabalhadores na determinação dos resultados da organização (Cunha 

et al., 2010; Marras et al., 2012). 

A partir da década de 1990, tornou-se cada vez mais popular o conceito de gestão de desempenho, 

que tem merecido uma atenção crescente na investigação académica e organizacional. A gestão 

de desempenho inclui um conjunto de ferramentas para gerir a criação de valor, designadamente 

sistemas de medição de desempenho organizacional como o Balanced Scorecard (BSC) (Simões 

et al., 2012).  

Tratando-se de uma ferramenta de medição do desempenho, o BSC aborda alguns dos pontos 

fracos dos sistemas tradicionais que se baseiam exclusivamente em indicadores financeiros e têm 

em conta os objetivos das diferentes partes interessadas, como os investidores, os clientes e os 

trabalhadores (Brown, 1995). 

Efetivamente, é fundamental, para uma benéfica avaliação de desempenho, que se consiga 

estruturar dinâmicas de controlo de gestão. Não existe uma definição clara e única de controlo de 

gestão na literatura. Todavia, não se ignora a importância do controlo de gestão para o 

funcionamento de uma organização e as falhas neste domínio podem conduzir a consideráveis 

prejuízos financeiros, à perda de reputação e mesmo ao encerramento da empresa. De acordo com 

uma primeira visão do controlo de gestão, este processo é obtido através da comparação dos 

resultados alcançados com os resultados pré-definidos, de modo que o desempenho possa ser 

avaliado, o feedback possa ser recebido e as ações corretivas possam ser formuladas.  

O conceito de controlo é hoje mais amplo e já não se limita à medição do desempenho, mas inclui 

a utilização de ferramentas de controlo formais e informais. Além disso, grande parte dos controlos 

são ex ante, ou seja, são utilizados para a prevenção de situações problemáticas antes da sua 

ocorrência e não apenas após a obtenção de resultados. O controlo de gestão é, portanto, 

considerado um conjunto abrangente de sistemas, processos e instrumentos que podem 

condicionar a conduta para atingir os desígnios organizacionais (Anthony & Govindarajan, 2007; 

Merchant & Van der Stede, 2007). 

Uma vez definidos os objetivos organizacionais, a estratégia determina a forma como esses 

objetivos serão alcançados. Não obstante, as estratégias planificadas nem sempre são 

implementadas, uma vez que poderão surgir novas ideias através de testes e experimentação. As 
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estratégias utilizadas não são simplesmente o resultado de um plano inicial inflexível, mas uma 

associação de técnicas implementadas e desenvolvidas. As estratégias são desenvolvidas através 

da experimentação condicionada pelos sistemas de controlo de gestão (Mintzberg et al., 1976). 

Neste caso, os sistemas de gestão podem orientar a elaboração de estratégias (Anthony & 

Govindarajan, 2007; Merchant & Van der Stede, 2007). 

Em geral, os sistemas de gestão têm duas funções principais: o controlo da gestão e o controlo 

estratégico. Neste caso, distingue-se entre conceção estratégica, controlo de gestão e controlo 

operacional. Entende-se por formulação da estratégia a fixação dos meios da organização e a 

estratégia para os atingir. Assim, o controlo de gestão é o procedimento através do qual os 

responsáveis pela gestão condicionam os elementos da organização a executar a estratégia 

(Anthony & Govindarajan, 2007; Merchant & Van der Stede, 2007). 

Para estas duas formas de controlo, os instrumentos utilizados são diferentes. O modelo de controlo 

estratégico centra-se no ambiente externo e utiliza a análise SWOT por forma a identificar os pontos 

fortes e fracos da organização e determinar as diferentes abordagens estratégicas a aplicar com 

base nas oportunidades e ameaças detetadas no mercado. Quanto ao modelo de controlo de 

gestão, este centra-se em influenciar o comportamento dos trabalhadores para que implementem a 

estratégia da organização e se comportem de acordo com os objetivos da mesma (Anthony & 

Govindarajan, 2007; Merchant & Van der Stede, 2007). 

Por outro lado, a gestão do desempenho pode ser considerada a partir de uma nova perspetiva de 

avaliação do desempenho, capaz de determinar um nexo de causalidade nas relações entre o 

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

Como uma abordagem de gestão de recursos humanos, a avaliação de desempenho constitui parte 

do ciclo de desempenho e está ligada a outras atividades organizacionais, pelo que não deve ser 

pensada como um fim em si mesma, mas como uma ferramenta que permite a revisão das 

estratégias, projetos, procedimentos e políticas de gestão de recursos humanos para corrigir 

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

Neste contexto, assume-se como um instrumento formal de avaliação do desempenho dos 

trabalhadores que inclui objetivos, ferramentas e recursos que apoiam o processo de tomada de 

decisões de gestão da organização e que possibilitam aos trabalhadores avaliar o seu próprio 

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

A avaliação de desempenho diz respeito, assim, a uma avaliação anual que se limita à apreciação 

e avaliação formal de um trabalhador pela direção com o objetivo de o recompensar ou proceder a 

algum tipo de punição disciplinar (Câmara, 2012). 

Comparar o desempenho de um trabalhador com o desempenho de outros trabalhadores, é um 

processo esquematizado e burocrático, centrando-se sobretudo na conduta passada de um 

trabalhador, em vez de encarar a avaliação do desempenho como uma estratégia para determinar 

as tendências de evolução futura (Armstrong, 2009). 



Enquadramento teórico 

7 

O estudo de Adler et al. (2016) demonstrou que apenas três em cada dez trabalhadores concordam 

com o sistema de gestão de desempenho utilizado pelas empresas em que trabalham. De acordo 

com esta investigação, 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 utilização de tecnologia para simplificar o 

processo. 

Para a implementação de sistemas de gestão de desempenho bem-sucedidos, as organizações 

devem pensar nas características instrumentais e na produção de benefícios. Embora, diversas 

investigações tenham analisado o impacto da gestão de desempenho, poucos foram realizados para 

definir uma lista mais abrangente de características para determinar os resultados mais preditivos e 

positivos. Por sua vez, Manville e Greatbanks (2016) deram ênfase aos sistemas de medição de 

uma organização, os quais devem ser capazes de fornecer uma avaliação geral de desempenho 

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

 

1.2. Funções da gestão 

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

de impacto da prática de gestão, bem como na gestão pensada, ainda na atualidade. 

Na sua publicação de 1911, “Principles of Scientific Management”, Taylor iniciou através do 

movimento de gestão científica, uma abordagem de gestão que deu destaque à melhoria dos 

métodos de trabalho, através da observação e análise e, popularizou o uso de incentivos financeiros, 

recompensas financeiras pagas aos trabalhadores cuja produção excede o padrão normalmente 

predeterminado. Neste sentido, a sua estrutura para uma organização bem-sucedida incluía: (i) 

delineação clara de autoridade; (ii) definição das responsabilidades; (iii) separação do planeamento 

das operações; (iv) esquemas de incentivos aos trabalhadores; (v) gestão por exceção; e (vi) 

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

Taylor estudou de forma extensiva as relações individuais trabalhador-máquina em fábricas, dando 

destaque à especialização. Através de um estudo de tempos e movimentos, Taylor conseguiu 

identificar e medir os movimentos físicos de um trabalhador ao executar uma tarefa que permitiu 

que analisasse como estes movimentos influenciam a produtividade do trabalhador e defendeu a 

divisão do trabalho por meio de um gestor funcional, sendo que um determinado número de 

trabalhadores é atribuído a cada área de trabalho, e a um responsável pelos mesmos em cada linha 

de trabalho (Taylor et al., 1996). A Figura 1 evidencia as suposições subjacentes à abordagem da 

administração científica de Taylor. 
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Figura 1: Suposições subjacentes à abordagem da Administração Científica de Taylor. 
Fonte: Adaptado de Taylor et al. (1996). 

 

A distinção num ambiente competitivo é criada através do posicionamento organizacional e da 

definição de identidade, pois através destes, a organização 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 à tomada de decisão.  

Tendo em conta as desvantagens e as críticas dos modelos tradicionais de avaliação e de gestão 

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 avaliação de 

desempenho elaborado pela empresa de consultoria PwC para as empresas suas clientes. Neste 

modelo, cada trabalhador é avaliado e recompensado de acordo com as competências que 

demonstra na obtenção dos resultados desejados, em vez de o ser através de avaliações e 

reconhecimentos anuais (Cappelli & Tavis, 2016).  

Por sua vez, estas competências são 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 gestão de desempenho, a primeira das quais define os requisitos 

básicos de um sistema de gestão do desempenho (Aguinis, 2009):  

• Compreensão da missão e dos ativos estratégicos da organização; 

• Informação sobre a natureza do trabalho.  

O objetivo da fase de planeamento do desempenho é assegurar que os trabalhadores tenham uma 

boa compreensão do sistema de gestão de desempenho. Na fase de aplicação da avaliação de 

desempenho, o objetivo é obter resultados e ações previamente acordados. Da mesma forma, o 
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propósito da fase de desempenho é garantir que os trabalhadores alcancem bons resultados. A fase 

de aferição do bom desempenho consiste numa discussão entre o trabalhador e o seu avaliador 

sobre o seu próprio desempenho. Como o nome sugere, a etapa de renegociação do desempenho 

é a fase em que os objetivos estabelecidos na etapa de planeamento do desempenho podem ser 

renegociados com base nas informações recolhidas durante as outras fases do processo. O ciclo 

de gestão de desempenho é reconhecido como um procedimento permanente que segue uma 

arquitetura evolutiva (Aguinis, 2009). 

O foco das organizações orientadas para o mercado está a tornar-se cada vez mais significativo 

compreendendo as necessidades expressas ou visíveis, 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 às suas informações. Quando a gestão de uma 

organização segue a orientação de mercado interno, refere-se à orientação do trabalhador em toda 

a empresa (Lier et al., 2019). 

 

1.3. A gestão estratégica e o controlo de gestão 

De acordo com Kotler e Keller (2012) a estratégia deve expressar a ideia básica de como os 

objetivos da empresa serão alcançados. A importância da estratégia para o desenvolvimento da 

inovação e da competitividade das empresas tem sido enfatizada por muitos autores, destacando-

se a título de exemplo Glaister et al. (2008), entre outros. A gestão estratégica compreende a arte e 

a ciência de conceber, concretizar e valorizar soluções que proporcionem às organizações a 

realização dos seus objetivos em diferentes áreas de atividade funcional.  

A gestão estratégica, por outro lado, é determinada como uma série de atividades que possibilitam 

à gestão definir a missão, as metas e as ações adequadas em relação ao ambiente externo e interno 

da empresa (Mainardes et al., 2014). Na verdade, este conceito de gestão estratégica está 

estreitamente vinculado à orientação competitiva de uma empresa e à possibilidade de conquistar 

benefícios competitivos (Grant, 2021). 

Normalmente, o procedimento de gestão estratégica consiste em três fases: formulação da 

estratégia, concretização da estratégia e análise e controlo da estratégia. A formulação da estratégia 

envolve essencialmente o delineamento de uma missão e de uma visão, a caraterização das 

dificuldades e ameaças externas, dos pontos fortes e fracos internos, a definição de estratégias de 

longo prazo e a seleção de métodos de implementação. A concretização da estratégia implica a 

definição de ações a curto prazo, a mobilização do pessoal e a instauração de uma cultura que 

apoie a execução. A análise 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 é que a gestão estratégica é separada da gestão operacional, mas ambas 

são importantes e devem ser combinadas. Em 1996, a maioria das organizações não dispunha de 

um sistema formal de implementação da estratégia, apenas 40% das empresas associavam os 
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orçamentos à estratégia e unicamente 10% dos trabalhadores percebiam a eficácia da estratégia 

empresarial (Kaplan et al., 2009). 

A informação sobre instrumentos de gestão estratégica tem como principais fontes livros, revistas 

académicas, artigos publicados por estabelecimentos de ensino e seus docentes e investigadores, 

empresas multinacionais, consultores e comunicação informal através de contactos e redes 

pessoais (Clark & Fairburn 1997). Em contrapartida, a educação em gestão e o papel dos gestores 

têm uma forte consequência na utilização de algumas ferramentas estratégicas, não existindo 

diferenças significativas a este respeito entre países ou sectores (Tassabehji et al., 2016). 

No entanto, existe uma tendência para conceber instrumentos genéricos e aplicá-los um de cada 

vez, sem selecionar cuidadosamente os instrumentos de gestão estratégica apropriados para cada 

empresa (Gunn & Williams, 2007). Contudo, a diversidade de ferramentas utilizadas nos últimos 

anos, destinadas tanto à elaboração da abordagem estratégica como à melhoria do desempenho, 

também é problemática. Embora exista uma vasta gama de ferramentas estratégicas e operacionais 

que podem ser escolhidas, ainda não existe uma estrutura para as integrar num quadro único 

(Kaplan et al., 2009). 

A respeito da utilização generalizada de instrumentos de estratégia, há pouca investigação sobre a 

sua utilização eficiente nas instituições e estes não têm recebido atenção suficiente, mesmo no 

âmbito da disciplina da gestão estratégica. As ferramentas, isoladamente, não podem conceber e 

concretizar políticas. No entanto, fornecem informações, colocam questões difíceis e desempenham 

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

Michael Porter, professor de Harvard, famoso pela publicação do seu livro “Competitive Strategy”, 

de1980, define estratégia como “uma fórmula ampla de como uma empresa irá competir, quais são 

os seus objetivos e que políticas serão necessárias para cumprir esses objetivos” (Porter, 1980, 

p.16). 

O estudo de Maxwell et al. (2015) foi importante porque avaliou as diversas dimensões estratégicas 

das Pequenas e Médias Empresas (PME) e tentou analisar a forma os proprietários e gestores 

avaliam cada dimensão. De forma simultânea, os autores tentaram identificar se estas diferenças 

na estratégia e nas práticas de planeamento estavam relacionadas com as variáveis demográficas.  

Almeida-Filho et al. (2017) identificaram a conexão entre o desenvolvimento de um novo item, a 

orientação para o mercado e o desempenho durante a exportação. A orientação para o mercado é 

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 contribuição significativa na ideia de orientação para o mercado. Foi considerado que 

o mercado tende para três componentes principais do comportamento, que são, a coordenação 

interfuncional, a orientação para a concorrência e a orientação para os clientes. 

Regressando ao controlo de gestão, este é referido como um mecanismo de governação e é 

fundamental para a sobrevivência de uma organização, não obstante a sua dimensão e âmbito. A 

falha em relação a este processo pode ter repercussões ofensivas para uma organização, podendo 
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conduzir a prejuízos financeiros, à deterioração da reputação e, eventualmente, à sua falência 

(Merchant & Van der Stede, 2007).  

O estudo de várias empresas que utilizam sistemas tradicionais de medição de desempenho mostra 

que o domínio da gestão financeira evoluiu ao longo do século XX. A informação fornecida por 

aqueles sistemas tradicionais é inadequada para o planeamento e controlo porque é 

excessivamente tardia, geral e unilateral (Johnson & Johnson, 1987). Exemplos reais de problemas 

com estes sistemas de gestão tradicionais agregam as seguintes dimensões: 

• Os custos de produção não podem ser estimados com exatidão, o que tem um impacto 

negativo nos processos de tomada de decisão; 

• A informação necessária para tomar uma decisão não é recebida a tempo; 

• A informação recebida não é muitas vezes a mais relevante para a gestão; 

• O sistema centra-se na apresentação dos resultados financeiros e não no desempenho da 

gestão. 

Os investigadores e os profissionais académicos associam frequentemente o conceito de gestão 

financeira ao controlo orçamental e ao relato das variações (Martins, 2001).  

Na revisão da literatura, o controlo é definido como o procedimento através do qual as organizações 

se certificam de que os recursos são aplicados e/ou convertidos da forma mais eficaz possível e de 

que são alcançados os resultados pretendidos. Por conseguinte, a função de controlo é uma forma 

de garantir que todas as atividades financeiras de uma organização são executadas de acordo com 

os critérios estratégicos definidos na estrutura de governação.  

Assim, a função de controlo não só garante que as atividades são realizadas como previsto, mas 

também ajuda a impedir e identificar eventuais desvios e a aplicar as medidas corretivas 

necessárias. 

A compreensão e a aplicação deste conceito são cruciais para a sustentabilidade da empresa e/ou 

do grupo, uma vez que ajudam a detetar áreas 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 

concretização dos interesses estratégicos da empresa. Neste sentido, o conceito em análise é um 

conceito amplo que visa atingir metas comuns aos vários níveis de uma organização, sendo da 

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

A gestão de desempenho é um processo para garantir que os trabalhadores se concentrem no seu 

trabalho, contribuindo para alcançar a missão da organização. Inclui vários tipos ou sistemas, 

devendo a política de cada organização especificar de que forma o sistema de desempenho deve 

ser realizado (Güngör, 2011). 

De acordo com Varma et al. (2008), a gestão de desempenho pode ser descrita como um processo 

pelo qual as organizações estabelecem metas, determinam padrões, atribuem e avaliam o trabalho 

e distribuem as respetivas recompensas. O desempenho individual e da equipa é utilizado para 
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melhorar a organização, incluindo as atividades projetadas para garantir que os objetivos sejam 

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

Alguns estudos relacionados com contextos organizacionais distintos, destacaram a avaliação de 

desempenho como coerente com o contexto organizacional. Neste sentido, a avaliação do 

desempenho do trabalhador deve ser individual e em conformidade com o ambiente organizacional, 

eficiência e promoção do trabalho (Pulakos, 2009). 

O estudo deste autor também destaca a importância do estabelecimento da compatibilidade entre 

a avaliação de desempenho dos trabalhadores e o contexto organizacional e ainda que esta 

compatibilidade está igualmente relacionada com as infraestruturas e com o suporte do sistema de 

gestão de desempenho. 

Inicialmente, os estudos relacionados com a gestão de desempenho eficaz nas organizações, 

destacaram que fatores como os níveis de desempenho e o ambiente organizacional são 

fundamentais na estratégia e nos objetivos da organização (Haines & St-Onge, 2012). Neste 

sentido, estes estudos centraram-se essencialmente na implementação da importância dos 

ambientes organizacionais e nas avaliações 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 avaliação de desempenho dos 

trabalhadores refletiram um desafio condizente com a dinâmica existente dos fatores internos e 

externos (Dattner, 2013). De acordo com o autor, a utilização da expressão processo de avaliação 

de desempenho ou o subsistema de avaliação de desempenho identifica as fases da gestão de 

desempenho, nomeadamente, ao nível macro e micro.  

 

1.4. Objetivos da avaliação de desempenho 

O objetivo da gestão de desempenho é descobrir, aproveitar e melhorar o potencial humano de uma 

organização. Portanto, maximizar o uso das competências do capital humano é fundamental para o 

processo. É um processo que maximiza os esforços das pessoas e as orienta em direção aos 

objetivos organizacionais com base nas competências e habilidades de cada indivíduo. Câmara 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 concretização dos objetivos estratégicos da empresa e para a gestão do sistema de 

administração salarial, reconhecendo o potencial do colaborador e identificar 

as suas necessidades de formação”. 

Esta perspetiva partilhada da gestão de desempenho é crucial para um gestor de recursos humanos 

porque afeta diretamente o comportamento dos trabalhadores. Caetano e Vala (2007, p.359) 
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mencionam que “a gestão de recursos humanos pode influenciar significativamente a produtividade, 

seja diretamente como um processo de gestão de desempenho, ou indiretamente através das suas 

relações com a seleção, formação, desenvolvimento profissional, promoção e remuneração na 

organização”. 

É importante considerar que estes sistemas estimulam o comprometimento organizacional e afetam 

diretamente a motivação e o empenho dos trabalhadores Portanto, é importante destacar que a 

gestão de desempenho é um aspeto muito importante nas organizações modernas porque, além da 

avaliação de desempenho, cria mecanismo de melhoria e eficiência organizacional (Micheli & Mari, 

2014). 

Neste âmbito, o desenvolvimento de sistemas de avaliação de desempenho como reconhecimento 

formal e sistemático do desempenho tornou-se uma parte importante da gestão empresarial, uma 

vez que contribui para o desenvolvimento de quaisquer outras práticas de gestão de recursos 

humanos. No contexto do desenvolvimento de sistemas, nomeadamente no âmbito da análise 

organizacional e de funções e, em particular, da análise de processos, a análise de funções é 

importante porque viabiliza a racionalização e automatização dos procedimentos laborais e a 

estruturação de cargos e de funções (Cunha et al., 2010). 

Para apoiar o desenvolvimento profissional e pessoal dos trabalhadores da organização, devem ser 

considerados como principais elementos do processo de avaliação: o perfil do posto de trabalho, a 

definição de responsabilidades e o desenvolvimento de métodos de avaliação do posto de trabalho. 

No que respeita à definição do perfil do posto de trabalho, a descrição e a avaliação de funções são 

procedimentos ligados à orgânica funcional da organização e proporcionam a obtenção de 

informação sobre o posto de trabalho, as funções e responsabilidades associadas a cada função e 

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

De qualquer modo, a análise de funções tem sido contestada porque as organizações precisam de 

ser capazes de responder rapidamente às mudanças no ambiente externo, o que significa que 

precisam de ser capazes de desenvolver novas qualificações e alterar rapidamente as funções dos 

seus trabalhadores; por outras palavras, as empresas precisam de ter um elevado grau de 

flexibilidade e da capacidade de responder rapidamente às condições e desafios ambientais. No 

entanto, as organizações têm também de possuir funções relativamente fixas, o que não 

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

A formação em avaliação não deve ser excluída das avaliações de desempenho. Assim, o programa 

de formação é concebido em função dos objetivos a atingir e do ambiente organizacional. Por 

conseguinte, um programa de formação em avaliação de desempenho é composto por dois 

elementos principais: o conhecimento das atividades de avaliação do desempenho, ou seja, dos 

objetivos e dos procedimentos a seguir, e o desenvolvimento das qualificações de gestão 

indispensáveis à sua aplicação (Lucena, 1995). 
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Consequentemente, tanto os avaliadores como os aprendentes devem ter em conta determinados 

critérios nos seus programas de formação. Um percurso de formação de avaliadores é composto 

por três fases (Câmara, 2012): 

Na primeira fase, o programa de formação centra-se no desenvolvimento do sistema de avaliação 

do desempenho, nomeadamente:  

a. Uma introdução geral ao sistema de avaliação e à documentação; 

b. Estabelecer objetivos para um ou mais trabalhadores; 

c. Redação de um relatório de avaliação. 

As descrições e análises de funções devem ser analisadas antes da definição de objetivos, uma vez 

que alguns autores explicam que a própria descrição de funções orienta a definição de metas e 

garante que estas fornecem aos trabalhadores as competências necessárias para melhorar o seu 

trabalho (Câmara, 2012; Cowling et al., 2003; Sousa et al., 2006). 

Na segunda fase, os gestores são treinados para realizar reuniões de definição de objetivos e 

observar os seus trabalhadores ao longo do ano. O objetivo desta formação é desenvolver 

habilidades interpessoais para lidar com os trabalhadores, incluindo-se: 

a. Negociação de metas; 

b. Definição de compromissos e cumprimento de propósitos; 

c. Princípios de observação informal e feedback positivo ou negativo aos 

trabalhadores; 

d. Reuniões de avaliação semestrais (ou com outra periocidade desejável para a 

organização) ao longo do ano. 

Tanto o aconselhamento como as observações informais têm especificidades muito próprias. É 

importante sublinhar que o objetivo das avaliações contínuas é corrigir os desvios de desempenho, 

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

A terceira etapa da preparação para a avaliação é a formação e a realização da avaliação final. É 

importante que esta formação promova as melhores práticas para as entrevistas de saída e inclua 

os seguintes elementos: 

a. Princípios de planeamento da entrevista; 

b. Preparação da entrevista; 

c. Incentivo ao trabalhador para completar a sua autoavaliação; 

d. Utilização da autoavaliação para analisar os resultados; 

e. Estrutura e condução da entrevista de avaliação; 

f. Tratamento de situações de litígio durante a avaliação; 

g. Como fornecer aos trabalhadores uma avaliação global do seu desempenho. 
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O principal objetivo da formação dos trabalhadores é familiarizá-los com os elementos do sistema 

de avaliação do desempenho e é uma formação pontual (Câmara, 2012), que inclui: 

1. Uma informação geral sobre o objetivo da avaliação e o que significa para o 

trabalhador envolvido; 

2. Observações e feedback do supervisor ao longo do ano; 

3. Autoavaliação do desempenho durante o ano; 

4. O plano e a calendarização da avaliação; 

5. O teor da avaliação final e uma avaliação global do desempenho. 

1.4.1. Métodos de avaliação de desempenho 

A avaliação 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 têm classificado os métodos existentes em três 

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

Os métodos tradicionais são métodos comparativamente mais antigos de avaliação de desempenho 

sendo orientados para as abordagens do passado. Na Tabela 1 encontra-se informação relativa aos 

métodos tradicionais de avaliação de desempenho. 

 

Tabela 1: Métodos tradicionais de avaliação de desempenho. 

Métodos Descrição 

Método de 

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

Escalas gráficas de 

avaliação 

Uma escala de avaliação gráfica é uma escala que apresenta uma série de 

características e de desempenho para cada trabalhador. O trabalhador é avaliado 

através de uma pontuação que melhor define o seu nível de desempenho para 

cada característica. 

Método do incidente 

crítico 

Este método está centrado em certos comportamentos críticos do trabalhador que 

fazem diferença significativa no desempenho. 

Listagens/Listas de 

verificação 

É uma simplificação do método das escalas gráficas e através das quais o gestor 

recorre a checklist para quantificar o desempenho do colaborador. 

Método da escolha 

forçada 

Utilizam-se blocos de frases e o avaliador é forçado a escolher uma frase de cada 

bloco para descrever o desempenho do trabalhador. 

Método de pesquisa 

de campo 

É um dos métodos mais completos, desenvolvendo-se em quatro fases: entrevista 

inicial entre gestores e um especialista em avaliação; entrevista complementar; 

planeamento de providências; e acompanhamento dos resultados. 

Ensaio narrativo 
Neste método, o avaliador escreve uma explicação sobre os pontos fortes e 

fracos do trabalhador para melhoria no final do ciclo avaliativo. 

Avaliação pelo 

superior hierárquico 

A avaliação do desempenho é realizada pelo gerente ou supervisor, o qual conta 

com o apoio do órgão de gestão de recursos humanos. 

Avaliação pelo 

superior do superior 

hierárquico 

O superior do superior hierárquico pode participar no processo de avaliação do 

desempenho, com a finalidade de orientar o processo e/ou para aprovar a 

avaliação do gestor subordinado. 

Fonte: Adaptado de Jafari et al. (2009). 



Enquadramento teórico 

16 

Um sistema de avaliação do desempenho bem concebido e executado tem muitos proveitos para a 

organização e para as outras partes interessadas. Ao longo do tempo, a relevância da avaliação 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 organização 

tenta desenvolver um sistema de avaliação, que mais se adeque à sua realidade e às suas 

necessidades. As principais formas de avaliação do desempenho tradicional são o método da escala 

gráfica, o método da escolha forçada, o método do inquérito direto, o método do incidente crítico e 

o método misto (Chiavenato, 2006; Perri & Russo, 2017). 

A escala gráfica é o tipo mais comum e mais conhecido. Neste método, o desempenho de uma 

pessoa é avaliado de acordo com fatores de ponderação pré-determinados. Tem havido uma 

evolução positiva na avaliação do desempenho com a diminuição do número de níveis hierárquicos, 

as atitudes dos gestores em relação aos seus subordinados, a utilização de avaliações de melhor 

qualidade e o aumento do investimento na formação, no reforço das capacidades e no 

desenvolvimento dos recursos humanos. No entanto, o desenvolvimento dos recursos humanos e 

a formação devem ser complementados por um sistema de avaliação 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 críticos faz parte do grupo de métodos 

narrativos de avaliação 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 exercício da sua função (Teixeira, 2015). A avaliação 

do desempenho com base nos incidentes críticos desenvolve-se ao longo de três etapas, 

nomeadamente, observação dos factos relevantes, registo dos factos incidentes e a procura dos 

porquês dos incidentes (Braga, 2014) e como realça Chiavenato (2004), as atitudes positivas devem 

ser realçadas e valorizadas, enquanto as atitudes negativas devem ser corrigidas ou mesmo 

eliminadas.  

O método de listas de verificação, na verdade, é uma simplificação do método das escalas gráficas 

e através da qual o gestor recorre a checklists para quantificar o desempenho do trabalhador 

(Chiavenato, 2004). Nestas listas, constam comportamentos, adjetivos ou descrições 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 verificação é 

como que um guião que orienta o gestor, no sentido de avaliar as principais características que 

devem estar presentes no desempenho de determinada função do trabalhador. Ao recorrer a este 

método, é importante que o avaliador tenha conhecimento da função que vai avaliar, devendo existir 

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

Já o método da escolha forçada, caracteriza-se pela avaliação do desempenho com base em frases 

descritivas e que refletem diversas opções (Teixeira, 2015). Conforme Reifschneider (2008), em vez 

de se utilizar pontuação, utilizam-se blocos de frases e o avaliador é forçado 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 avaliação em causa (Teixeira, 2015), sendo que as 

frases por ele escolhidas devem descrever um aspeto positivo e um aspeto negativo e estar em 

consonância com os critérios adotados pela organização (Ruocco et al., 2007). Contudo, é um 

método que não permite comparação e é pouco conclusivo, não possibilitando uma visão global 

(Chiavenato, 2004).  

Entre os vários métodos tradicionais de avaliação 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 avaliação; entrevista complementar; planeamento de 

providências; e acompanhamento dos resultados (Reifschneider, 2008). Como vantagens deste 

método destaca-se o facto deste possibilitar uma avaliação pormenorizada e um planeamento que 

visa um melhor desempenho futuro. Como desvantagens, realça-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 avaliação de desempenho. 

 

Tabela 2: Métodos modernos de avaliação de desempenho. 

Métodos Descrição 

Gestão por objetivos 

Management by 

Objectives (MBO) 

O desempenho é avaliado em relação à conquista dos objetivos especificados 

pela administração. A MBO inclui três processos principais: formulação do 

objetivo, processo de execução e feedback do desempenho. 

Gestão participativa de 

objetivos 

Project Management 

Office (PMO) 

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

objetivos (e os da organização), sendo que a organização deve apoiar os 

trabalhadores na realização dos seus objetivos e avaliá-los em relação aos 

mesmos. 

Balanced ScoreCard 

(BSC) 

Abordagem que pretende colocar em convergência os resultados, os serviços 

e as competências. 

Escalas de classificação 

ancoradas no 

comportamento 

Behaviorally Anchored 

Rating Scales (BARS) 

Contrastam o desempenho de um indivíduo com exemplos de comportamento 

com base em classificações numéricas. 

Assessment centres 

É um método de avaliação de desempenho que avalia as competências do 

colaborador para o desempenho da função, através da recriação de situações 

profissionais. 

Contabilidade de 

recursos humanos 

Human Resources 

Accounting (HRA) 

Neste método, o desempenho é julgado em termos de custo e da contribuição 

dos trabalhadores. 

Autoavaliação 
A avaliação do desempenho é realizada pelo trabalhador, sendo-lhe solicitada 

uma análise honesta e fidedigna do seu desempenho.  

Avaliação pelos pares 
Os colegas de trabalho avaliam, em conjunto, o trabalho e o desempenho de 

um colega. 

Avaliação pelos 

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

360 graus 

É uma técnica popular de avaliação de desempenho que envolve avaliações 

de diversas partes interessadas, como superiores, membros da equipa, 

clientes, colegas e o próprio trabalhador. 

Fonte: Adaptado de Jafari et al. (2009).  
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No caso da avaliação pelo superior hierárquico, a avaliação de desempenho é realizada pelo 

gerente ou supervisor, o qual conta com o apoio do órgão de gestão de recursos humanos, 

nomeadamente, em matéria de estabelecimento dos meios e dos critérios de avaliação (Lopes, 

2015). Contudo, o superior do superior hierárquico também pode ser envolvido no processo de 

avaliação do desempenho, seja para orientar o processo de avaliação, seja para aprovar a avaliação 

do gestor subordinado (Lopes, 2015).  

Por sua vez, os métodos modernos foram formulados para melhorar os métodos tradicionais, com 

o objetivo de melhorar as ineficiências dos métodos antigos, tais como o preconceito e a 

subjetividade. 

A gestão por objetivos (MBO) faz parte do grupo de métodos especiais de avaliação de desempenho 

(Ruocco et al., 2007) e procura “criar critérios objetivados de medição e facilitar o próprio processo 

de avaliação através do envolvimento dos próprios subordinados na definição (e aceitação) dos 

objetivos de trabalho e na análise comparativa dos resultados obtidos” (Caetano, 2008, p. 45). Este 

método centra-se nos resultados, comparando os resultados estáticos (os resultados esperados e 

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

A gestão 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 

organização e os trabalhadores devem estar comprometidos com metas concretas e quantificáveis, 

definidas no princípio do ciclo anual de performance (Câmara et al., 2007). Por outras palavras, esta 

abordagem implica que os trabalhadores devem estar totalmente empenhados em atingir os seus 

objetivos e que a organização (representada pelos gestores) deve apoiar os restantes trabalhadores 

na realização dos seus objetivos e avaliá-los em relação aos mesmos. 

Para além do modelo proposto por Drucker, o modelo Balanced ScoreCard baseia-se no 

pressuposto de que as metas se centram não só nos resultados empresariais, mas também na 

otimização dos procedimentos internos e no desempenho dos trabalhadores. Essencialmente, esta 

abordagem tem como objetivo harmonizar resultados, serviços e competências (Câmara et al., 

2007). 

Por sua vez, as escalas de classificação ancoradas no comportamento (BARS) são uma versão 

moderna da escala gráfica, isto é, são uma variação da escala gráfica, sendo diferenciadas pelo 

facto de contemplarem uma descrição dos diferentes níveis de desempenho (Gomes et al., 2008). 

As BARS consideram dimensões do comportamento, onde cada dimensão contempla diversos 

níveis de desempenho e a cada um corresponde um número, cabendo ao avaliador escolher aquele 

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

No que concerne aos assessment centres, trata-se de um método de avaliação de desempenho que 

avalia, mais concretamente, as competências do trabalhador para o desempenho da função (Ceitil, 

2006). Este método permite recriar situações profissionais, com a finalidade de avaliar as 

competências dos trabalhadores mediante situações específicas e com as quais se confrontarão no 

exercício das funções (Roberts, 1997).  
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Quanto à 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 organizações (Godwin & Udeh, 2021) e, como tal, 

identificar, quantificar e relatar o investimento da organização nos recursos humanos, o que, por 

norma, não é incluído na convencional prática de contabilidade (Tiwari, 2012).  

A autoavaliação constitui outro método moderno de avaliação de desempenho e como o próprio 

nome indica, é realizada pelo próprio trabalhador. Contudo, recomenda-se, e numa perspetiva de 

complementaridade, que seja acompanhado pela avaliação da chefia (Bilhim, 2007). Assim sendo, 

neste método, “é solicitado ao trabalhador que efetue uma análise sincera das suas próprias 

características de desempenho. Podem ser utilizadas variáveis sistemáticas, inclusive formulários 

baseados nos esquemas apresentados nos diversos métodos de avaliação de desempenho” 

(Lopes, 2015, pp. 16-17).  

No caso da avaliação de desempenho pelos pares, através das suas perspetivas e perceções, os 

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

(Kaikhosroshvili, 2024). Este método é bastante utilizado na área da educação e do ensino, mais 

particularmente, na avaliação do desempenho de professores e como explicam Weaver e Cotrell 

(1986, citados por Dochy et al., 1999), a avaliação pelos pares destaca as competências, instiga o 

envolvimento, centra-se no objeto da aprendizagem, estabelece uma referência, promove a 

excelência, oferece maior feedback e promove a participação e responsabilidade do trabalhador. 

No que diz respeito à avaliação do desempenho por parte dos subordinados, McCarthy e Garavan 

(2001) referem que este método dá a oportunidade, aos subordinados, de avaliarem as suas chefias, 

o que não se verifica na avaliação de desempenho dita tradicional. No entanto, tal como Marras et 

al. (2012) realçam, a avaliação do gestor pelo subordinado tem sido alvo de críticas, nomeadamente, 

de que o subordinado não reúne condições para avaliar as competências técnicas dos seus 

superiores.  

São também amplamente utilizados os métodos de avaliação do desempenho de 360 graus. O seu 

objetivo é analisar o desempenho e as competências, através das pessoas que convivem 

ativamente com os trabalhadores (colegas, subordinados, dirigentes, clientes, fornecedores) e 

fornecer feedback, distribuído uniformemente, sobre o seu funcionamento num contexto específico 

(Rodrigues et al., 2018). 

Os domínios mais vulgarmente avaliados são a liderança, a gestão, as competências sociais e 

emocionais e as competências interpessoais. A vantagem desta abordagem é proporcionar 

elementos sobre o desempenho do trabalhador na perspetiva deste, uma vez que a informação 

exata e honesta é útil para o trabalhador, uma vez que lhe fornece informações sobre o seu 

desempenho na perspetiva dos seus colegas e sobre o que precisa efetivamente de melhorar. Por 

um lado, este método pode fornecer informações sobre o desempenho do trabalhador do ponto de 

vista do próprio trabalhador. Em contrapartida, pode ser desconfortável para a pessoa que está a 

ser avaliada, uma vez que revela todas as impressões possíveis das pessoas que lhe são próximas 

no ambiente de trabalho (Perri & Russo, 2017). 



Enquadramento teórico 

20 

Para compreender como os profissionais de recursos humanos percecionam os mecanismos de 

gestão por competências, os instrumentos de gestão por competências têm como finalidade permitir 

que as organizações tenham êxito num mercado aberto e concorrencial e os gestores dessas 

organizações associam-nos à integração dos trabalhadores, à liberdade, à independência e às 

oportunidades de valorização profissional (Oliveira, 2014).  

Neste tipo de sistema de avaliação de desempenho, o perfil do posto de trabalho é baseado no 

desempenho e ajustado em função dos pontos fortes e fracos da organização. A avaliação é 

fundamentada em critérios objetivos e mensuráveis. A avaliação de competências inclui a definição 

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

As instituições que se empenham no desenvolvimento de um plano deste tipo demonstram que 

estão genuinamente interessadas em cada trabalhador, o que conduz a um maior empenhamento 

e, de forma consequente, a um melhor desempenho. Um PDI envolve a definição de objetivos de 

qualificação para o período em curso e a antecipação de exigências futuras. O PDI deve incluir uma 

articulação entre os resultados organizacionais, as metas da equipa e os objetivos do local de 

trabalho (Carvalho, 2013). 

O processo de avaliação de desempenho individual consiste num mecanismo formal para 

aperfeiçoar o comportamento, determinar metas para o período seguinte, criar harmonia entre os 

trabalhadores e os seus supervisores e desenvolver planos de valorização pessoal que aumentem 

a dedicação e a motivação. As competências adquiridas durante o percurso de avaliação 

(comunicação, incentivo, feedback e acompanhamento) são fundamentais para o progresso dos 

trabalhadores (Carvalho, 2013). 

De um modo geral, todos estes padrões e sistemas de avaliação da performance são fundamentais 

para averiguar se os resultados foram alcançados, como foram alcançados, se foram bem 

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

Cada organização escolhe os seus critérios de avaliação de acordo com a sua configuração e 

cultura. Ao concentrar-se no aperfeiçoamento de cada trabalhador, a organização aproveitará o seu 

compromisso, dedicação, motivação, coesão, lealdade e empenhamento geral. Por conseguinte, é 

importante definir critérios objetivos, detalhados e concretizáveis, prestar apoio contínuo ao 

indivíduo e desenvolver medidas que permitam aos trabalhadores atingir esses critérios. Um sistema 

de avaliação deve incluir um sistema de compensação, uma vez que este é parte integrante de um 

sistema eficaz e está intimamente ligado à gestão dos recursos humanos. Recompensar os 

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 

complacência, hoje as organizações exigem gestores e trabalhadores independentes e criativos, 

que não tenham medo de correr riscos e que colaborem no desempenho da organização. 

Consequentemente, as competências dos trabalhadores e a sua colaboração para o desempenho 
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da organização são mais valorizadas. Estas variáveis são medidas em função da performance 

(Câmara, 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 

aptidões, as competências e as atitudes adequadas. A empresa estabelece um sistema de 

recompensas para orientar os trabalhadores sobre os conhecimentos e condutas que devem ter 

para alcançarem 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, servirá de incentivo para que a organização atinja os seus 

objetivos. Resumidamente, é isso que os trabalhadores pretendem da organização. No entanto, é 

necessário que um sistema de recompensas se baseie em dois princípios básicos para que 

funcione. 

Em primeiro lugar, o sistema deve estar em consonância com os projetos estratégicos da 

organização. As metas devem ser criteriosamente definidas e não devem ser demasiado baixas 

nem demasiado difíceis de alcançar, para que os trabalhadores se possam concentrar nelas e não 

se deixem dominar por elas. O principal problema não é tanto definir os objetivos necessários, mas 

sim estabelecê-los e, mais importante ainda, decidir o que será quantificado e valorizado em cada 

domínio e quais os padrões de avaliação a utilizar. Outro requisito importante é que o sistema de 

recompensas seja visto pelos destinatários como imparcial e equitativo. A transparência é o 

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

O sistema de recompensas é, portanto, um complexo de ferramentas que deve estabelecer uma 

ligação direta com a lógica da empresa e cujo princípio é recompensar os trabalhadores pela sua 

contribuição para as tarefas, a fim de aumentar a sua satisfação e a produtividade individual e de 

toda a organização.  

No que respeita ao sistema de recompensas, foram identificados cinco elementos essenciais para 

o desempenho organizacional. Estes elementos são recrutamento e retenção dos melhores 

trabalhadores, motivação 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), definição e consolidação dos elementos da organização (ajuda a 

delimitar papéis e hierarquias na organização) e, por fim, o custo que o trabalhador tem para 

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

Assim, este conjunto de fatores indica o que é possível obter de um sistema de recompensas e o 

efeito positivo que pode ter se for bem-sucedido. O principal propósito de um sistema de 

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

Quase todas as empresas dão ênfase a este aspeto e, por isso, procuram trabalhadores criativos e 

inovadores, ou seja, esforçam-se por conservar os mais competentes, porque isso diferencia-as da 

concorrência. 
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O marketing e o design, a eficácia dos serviços e das ligações com os clientes, o desenvolvimento 

de novos produtos que respondam às perspetivas futuras do mercado e a capacidade de identificar 

essas perspetivas são fatores que definem uma empresa e a diferenciam dos seus concorrentes. O 

êxito 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 são tangíveis e assumem geralmente a forma de 

recompensas financeiras. As recompensas internas são intangíveis e intransmissíveis e 

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

1.4.2. Tipos de erros de avaliação de desempenho 

A avaliação de desempenho eficaz é responsável por avaliar de forma positiva os trabalhadores e 

não permite que ocorram erros que possam gerar insatisfação, deixando um impacto negativo 

significativo no desempenho organizacional. Tanto ao nível do empregador como do trabalhador, 

deve existir um trabalho conjunto para manter um bom relacionamento e cumprir os objetivos da 

organização. Neste sentido, a avaliação para o trabalhador é um processo sensível que permite que 

a organização cresça dentro dos padrões da sustentabilidade, enquanto mantém uma relação 

positiva com o desempenho organizacional.  

A insatisfação ocorre com a presença de erros no sistema de avaliação de desempenho e, 

consequentemente, os trabalhadores detetam erros no seu sistema de avaliação e, mantêm uma 

relação negativa com o trabalho (Ahmad et al, 2012). A maior parte das organizações tratam a 

avaliação de desempenho precisa como um método leve de realização, através do qual o 

preconceito pode ser criado na avaliação, esquecendo que o objetivo principal é melhorar o 

desempenho do trabalhador e da organização. As incorreções que afetam a avaliação do 

desempenho são denominadas fenómenos de distorção da realidade e incluem os falsos juízos e 

os preconceitos. Existem três tipos principais de desvios (Caetano, 1996): 

1. Efeito de auréola – resulta na predisposição para realçar os aspetos positivos de um 

trabalhador. Se o avaliador tiver uma opinião privilegiada e positiva sobre as especificidades 

de um trabalhador, é mais provável que acredite que o trabalhador é bom relativamente a 

todos os aspetos. 

2. Severidade – consiste numa tendência sistemática para atribuir classificações baixas. 

3. Tendência média – advém da tendência para atribuir classificações médias em todos os 

domínios. Isto significa que os avaliadores adotam duas atitudes: não atribuem notas baixas 

por temerem lesar o trabalhador, ou não atribuem notas elevadas por temerem prejudicar-

se a si próprios 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, irá avaliá-lo positivamente relativamente a todos os elementos. 

2. Efeito de novidade – resulta da propensão para dar mais peso a novos fenómenos e 

desempenhos, sejam eles positivos ou negativos, uma vez que têm um maior significado 

nas classificações. 

3. Enviesamento fixo (indiferença/rigor excessivo) - os classificadores menos exigentes têm 

expectativas mais baixas em relação à avaliação, enquanto os mais exigentes têm 

expectativas mais elevadas. 

4. Erro de apreciação da primeira impressão – advém da perceção inicial do avaliador sobre 

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

5. Erro de homogeneidade (autorreflexão ou autoidentificação) – resulta na predisposição para 

julgar os trabalhadores de acordo com a sua própria imagem. 

6. Exaustão/falha de rotina – traduz a propensão para dedicar menos importância ao exercício 

de avaliação aquando da avaliação simultânea de um grande número de trabalhadores. 

7. Incompreensão do conteúdo dos elementos – neste caso, o avaliador não consegue 

interpretar ou desvirtua o verdadeiro conceito dos elementos de avaliação.  

A distorção das classificações em função dos pontos de vista dos avaliadores compromete a 

fiabilidade do sistema e faz com que este não cumpra o objetivo para o qual foi concebido, ou seja, 

incentivar e desenvolver as competências dos trabalhadores (Câmara et al., 2007). 

Segundo a literatura, o efeito halo é a tendência de avaliar um trabalhador uniformemente por um 

posicionamento elevado ou baixo, face às suas características. Como exemplo, se um trabalhador 

tiver poucas falhas, o seu supervisor pode fornecer-lhe uma nota elevada em todas as dimensões 

sem avaliação. É importante mencionar que o efeito halo está a deixar uma única força de um 

trabalhador determinar a sua classificação geral. Neste tipo de erro, o desempenho é 

completamente avaliado com base numa única qualidade ou característica negativa percebida, 

resultando numa classificação geral mais baixa do que pode ser garantida (Javidmehr & 

Ebrahimpour, 2015). O viés na avaliação de desempenho é problemático, pois dificulta a tomada de 

decisões apropriadas, decisões sobre os trabalhadores e sobre as suas promoções. De facto, os 

resultados empíricos indicam que a subjetividade da medida de desempenho está positivamente 

relacionada com o viés. 

Nos erros de clemência e rigor, os incentivos dos superiores para influenciar a avaliação de 

desempenho dos subordinados decorrem do custo psicológico de comunicar o baixo desempenho, 

favoritismo e preferências por equidade nas recompensas (Prendergast & Topel, 1993). Deste 

modo, alguns supervisores tendem a classificar todos os seus subordinados com uma avaliação de 

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

trabalhadores.  

Na tendência central, alguns avaliadores relutam em classificar os seus subordinados com uma 

avaliação muito elevada ou muito baixa, e não gostam de ser muito rigorosos. Neste caso, o 

resultado transmite um tipo de atitude em que todos são avaliados em torno da média geral (Bratton 

et al., 2021). 

Por outro lado, pode ocorrer que os avaliadores não acompanhem as informações atualizadas sobre 

a avaliação que são fornecidas pela organização, mas entendem que existem estas mesmas 

informações, e desta forma, ocorre o erro do efeito de halo. O efeito de halo resulta numa fonte de 

insatisfação com a decisão de avaliação de desempenho mencionada por Murphy e Cleveland 

(1995), em que muitas vezes os trabalhadores são considerados inteligentes e responsáveis com 

bons registos de assiduidade. 

Do mesmo modo, o erro de leniência é considerado outra causa de insatisfação com a decisão de 

avaliação de desempenho (Stone, 1995). Este erro ocorre quando o avaliador considera tudo bom 

no período de avaliação e conduz essa mesma avaliação de desempenho a uma classificação não 

satisfatória. A este aspeto alguns psicólogos mencionam que as classificações de avaliação de 

desempenho obtidas para fins administrativos (como aumentos salariais ou promoções) seriam mais 

brandas do que as classificações destinadas a feedback ou para fins de desenvolvimento de 

trabalhadores (Jawahar, 2001). 

No que se relaciona com o erro de tendência central, indica que o gestor ou supervisor mantém os 

trabalhadores na categoria de nível médio, o que conduz a uma avaliação mediana. Como exemplo, 

um trabalhador merece uma classificação alta, mas obtém ainda assim, uma classificação média. 

Este tipo de classificação torna os trabalhadores insatisfeitos, conforme definido por Stone (1995), 

referindo que a tendência central é outra fonte de erro que pode causar insatisfação com a avaliação 

de desempenho dos trabalhadores quando estes não obtêm o resultado merecido. 

O estudo de Manzoor et al. (2020) focou-se no impacto dos erros de avaliação de desempenho no 

desempenho organizacional, através do papel mediador da insatisfação dos trabalhadores. Neste 

estudo foram identificados os erros de classificação que criaram problemas para a organização. Os 

dados foram recolhidos através de questionários (de respostas fechadas) aos trabalhadores de 

operadoras de telecomunicações móveis, em Hyderabad, no Paquistão. Os resultados do estudo 

determinaram que existe um impacto negativo dos erros de avaliação de desempenho no 

desempenho organizacional, refletindo-se na insatisfação dos trabalhadores. 

 

1.5. A avaliação do desempenho em organizações de saúde 

Os gestores têm a capacidade de gerir um desempenho eficaz através da utilização de ideais de 

recursos internos e externos, ou seja, recursos humanos, financeiros e instrumentais (Divleli, & 

Ergun, 2015). Como o papel da gestão é essencial para obter um fluxo de trabalho eficiente e 
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resultados positivos, os gestores têm necessidades distintas, e na maior parte das vezes, a sua 

estrutura consiste em alguns níveis principais, de entre os quais, o primeiro é a gestão de topo que 

assume o poder, a autoridade e a responsabilidade. O segundo nível assume que os gestores têm 

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

No setor da saúde, a introdução de padrões específicos e medidas de desempenho conduziu o 

desenvolvimento de sistemas multidimensionais de medição de desempenho em diferentes órgãos 

governamentais e níveis de organizações internacionais (Marmor & Wendt, 2012), bem como em 

instituições nacionais e locais. Além de que, na década de 1980, muitas reformas dos sistemas de 

saúde poderiam ser atribuídas aos princípios do movimento da New Public Management (NPM). 

Nas quatro décadas de aplicação e implementação de sistemas de gestão de desempenho na área 

da saúde, várias mudanças ocorreram como resultado das consequências que surgiram e as novas 

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

Com efeito, a evolução da gestão de desempenho no setor da saúde está relacionada com o 

desenvolvimento do próprio conceito de desempenho em saúde. O desempenho representa a 

capacidade de uma entidade para alcançar um ou vários resultados desejados, atendendo tanto à 

qualidade das ações, como à qualidade das realizações (Van Dooren et al., 2015). Assim, as novas 

visões e definições de desempenho em saúde exigem que o controlo das atividades e os recursos 

utilizados pelos sistemas de saúde para alcançar estes resultados devem adaptar-se continuamente 

(Rosella et al., 2018).  

O estudo de Nuti et al. (2016) apresenta três desafios emergentes para os sistemas de gestão de 

desempenho em saúde: i) a inclusão da abordagem populacional; ii) a medição e consideração das 

multifaces dos conceitos de valor; iii) a importância da resiliência e da sustentabilidade. De acordo 

com os autores, as melhorias na gestão e utilização da recolha de dados são essenciais. Hoje, o 

big data e a inteligência artificial são duas áreas que apresentam grande potencial para apoiar a 

conceção e implementação de Performance Management Systems (PMS) através da integração 

rápida de fluxos de dados mais complexos. Estes podem promover a capacidade de obter 

informações em tempo real e melhorar a capacidade de previsão das organizações e o desenho de 

respostas mais personalizadas às necessidades do paciente e da sociedade. 

 

1.6. Instrumentos para a avaliação de desempenho 

O desempenho deve ser medido com precisão para que os trabalhadores saibam onde e de que 

forma podem melhorar. Saber onde melhorar deve conduzir ao treino para desenvolver novas 

competências. É observado que os métodos tradicionais destacam mais a classificação dos traços 

de personalidade do trabalhador, enquanto os métodos de avaliação modernos são mais 

direcionados para a avaliação das realizações do trabalho. 

De acordo com Thomson et al. (2005), a ferramenta mais importante que o gestor tem para definir 

e alcançar as metas centradas no futuro, deve incluir os trabalhadores, controlar, coordenar e 

cooperar para a realização dos objetivos, incentivar e capacitar continuamente os mesmos para se 
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dedicarem mais e melhor à organização. Drucker (1980) defendeu a gestão por objetivos 

([Management by Objectives] MBO) como uma abordagem sistemática para estabelecer os 

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

A ferramenta MBO é uma abordagem de gestão de desempenho através da qual é procurado um 

equilíbrio entre os objetivos dos trabalhadores e os objetivos da organização. De acordo com a 

essência do princípio básico de Drucker (1980), a gestão por objetivos reside em determinar os 

objetivos conjuntos e fornecer os comentários sobre os resultados. Assim, definir objetivos 

desafiadores, mas atingíveis promove a motivação e o empoderamento dos trabalhadores. Ao 

aumentar o comprometimento, os gestores têm a oportunidade de se concentrar em novas ideias e 

inovações que contribuem para o desenvolvimento e objetivos das organizações.  

A gestão 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 gestão por objetivos é uma técnica ou método de gestão através do 

qual os gestores e os subordinados de uma organização concordam com o seu objetivo geral, e 

traduzem estes objetivos numa cadeia de metas específicas de curto prazo, definindo as principais 

áreas de responsabilidade de cada indivíduo em termos de resultados esperados.  

Prasetyaningrum e Setiawan (2020) explicam que a direção e o propósito de implementar o método 

de feedback de 360º numa organização ou empresa se relaciona com o desenvolvimento dos 

trabalhadores e dos auditores de gestão. Segundo os mesmos autores, da implementação na 

avaliação de desempenho com o sistema de avaliação de feedback de 360 graus deve constar a 

aplicação de um questionário, que monitoriza o feedback do trabalhador.  

1.7. Modelo de desenvolvimento de competências dos 

profissionais e avaliação de desempenho 

De acordo com Beardwell e Holden (2011, p.745) “a competência é a capacidade de desempenhar 

as atividades dentro de uma área ocupacional com os níveis de desempenho esperados no 

trabalho”. Os quatro níveis de gestão e desenvolvimento de conhecimentos e competências dos 

trabalhadores são descritos em ordem crescente de importância como o know-what (saber o quê), 

know-how (saber fazer), know-why (saber porquê) e care-why (importar-se porquê). Neste sentido, 

as organizações que incentivam os trabalhadores a atingir o mais alto nível de criatividade e de 

auto-motivação são as mais competitivas (Kultalahti & Viitala, 2014). Apesar da sua natureza 

humana, a competência deve ser processada como uma matéria-prima, pois tem de se regenerar 

constantemente.  

Inicialmente, Bourne et al. (2002) dividiram as competências em categorias separadas como a 

competência central, competência distintiva, competências organizacionais, competências de 

suporte e capacidade dinâmica; contudo, a questão-chave é saber como cuidar, gerir, desenvolver 

e obter valor das organizações, pois estas são a base das competências e o seu desenvolvimento 

que deve ser considerado nos requisitos futuros. As competências podem ser individuais, de equipa 
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ou organizacionais, sendo que as competências individuais consistem em conhecimentos, 

competências e motivação que os trabalhadores aplicam no trabalho e que beneficia a organização. 

Já o conhecimento coletivo consiste nas competências dentro de um grupo, equipa, unidade ou toda 

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

Figura 2 evidencia os diferentes tipos de competências numa organização. 

 

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

 

Podem ser identificadas três etapas no processo de desenvolvimento de competências: i) 

identificação e planeamento; ii) avaliação e comparação com necessidades futuras; e iii) 

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

assente em três fases: 

1. Aquisição: desenvolver conhecimentos, habilidades, perceções e relacionamentos; 

2. Disseminação: compartilhar o que foi aprendido; 

3.  Assimilação: Integrar a aprendizagem para que seja acessível e difundida. 

4. A competência organizacional para a competitividade da organização, requer a criação de 

competências profissionais e a sua utilização para o desenvolvimento das vantagens que 

são consideradas como mais importantes para a mesma. No entanto, este processo implica 

necessariamente desenvolvimento, formação e orientação profissional para atingir 

determinadas competências individuais suscetíveis de desempenho e uma adequada 

correlação de interesses pessoais com as necessidades da organização (Hu, 2019).  

A Tabela 3 evidencia cargos e funções e as respetivas responsabilidades que lhes estão 

associadas.  
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Competências básicas 

Competências de suporte
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Tabela 3: Cargos/funções e responsabilidades associadas. 

Cargo/função Responsabilidades e competências associadas à função 

Gestores 

Motivar, criar uma visão clara e garantir o comprometimento; 

Comunicar a visão de competências futuras; 

Desafiar práticas anteriores. 

Superiores/Encarregados 

Definir as organizações de processamento; 

Definir objetivos de competência para metas a nível individual e de 

equipa; 

Permitir oportunidades de desenvolvimento; 

Motivar e fornecer sugestões que incentivam a desafiar práticas 

anteriores. 

Colegas de trabalho 

Aprender com os outros; 

Partilhar conhecimento e experiências; 

Fornecer feedback; 

Contribuir, permitindo diferentes pontos de vista. 

Trabalhadores 

Aprender; 

Adquirir capacidade de auto-orientação e iniciativa; 

Desenvolver capacidade de perseverança; 

Demonstrar coragem para desafiar e transformar práticas 

anteriores. 

Fonte: Adaptado de Kauhanen e Piekkola (2006). 

 

 

1.8. Procedimentos reguladores da avaliação de desempenho  

O paradigma atual dominante na medição e gestão de performance que teve as suas raízes nos 

estudos de sistemas eletrónicos é investigado para destacar as lacunas potenciais de abordagens 

anteriores (Bourne et al., 2018). Nas últimas décadas, os estudos sobre a gestão de indicadores-

chave de desempenho têm 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 Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Económico (OCDE) 

publicou um relatório sobre os indicadores reguladores de sistemas de gestão. Estes indicadores 

referem-se às principais características do processo pelo qual a regulação é produzida, avaliada e 
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implementada, abrangendo o planeamento futuro, consulta, redução de custos administrativos, 

obrigações e outras dimensões e ferramentas. É importante referir que estes indicadores informam 

sobre a presença ou ausência de determinadas características no processo regulatório de um 

determinado país. 

Os órgãos reguladores definem a organização, os níveis de autoridade, as responsabilidades gerais 

e as responsabilidades pelos processos de gestão de competências, que fazem parte e interagem 

fortemente com os demais processos do órgão regulador, especialmente, com o planeamento 

estratégico, recursos humanos e processos de gestão, como atribuição de responsabilidades, e 

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

Na terminologia comum, a perceção define-se como a forma como o indivíduo pensa sobre algo e 

a sua ideia de como percebe as coisas com os seus sentidos de visão, audição, e a capacidade 

natural de compreender ou perceber o que está no seu ambiente (Wang et al., 2020). Na Filosofia 

e na ciência cognitiva, a perceção define-se como o processo de atingir a consciência ou a 

compreensão da informação sensorial. A palavra perceção tem origem nas palavras latinas 

perceptio, percipio, e significa receber, cobrar, ação de tomar posse e apreensão com a mente ou 

sentidos. 

Através da perceção, os indivíduos tentam dar sentido ao seu ambiente e objetos, pessoas e 

eventos porque cada pessoa dá o seu significado aos estímulos, sendo bombardeada 

constantemente por estímulos ambientais que influenciam o seu sentido de visão, audição, olfato e 

tato. A Figura 3 evidencia o processo de perceção do indivíduo na organização. 

 

 
 
 

Figura 3: Processo de perceção do indivíduo na organização. 
Fonte: Adaptado de Wang, et al. (2020). 

 

As perceções dos trabalhadores são influenciadas por diferenças individuais, valores, scripts 

mentais, os quais conduzem a atender a diferentes estímulos, interpretá-los através de diferentes 

lentes e recordar seletivamente informações (Benlian, 2014). Estas ideias levaram os investigadores 

organizacionais e de gestão a explorar a congruência percetiva, ou até que ponto duas ou mais 
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pessoas ou grupos partilham as perceções face a um determinado objeto (Benlian, 2014; Hatfield & 

Huseman, 1982). De uma forma geral, a relação percetiva entre os trabalhadores está associada a 

resultados positivos e a incongruência a efeitos negativos. Por exemplo, quando líderes e equipas 

concordam sobre altos níveis de suporte organizacional, o desempenho da equipa e o afeto positivo 

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

Os trabalhadores podem tomar conhecimento das perceções dos colegas da equipa através da 

comunicação direta, bem como observar as reações verbais e não verbais a determinadas situações 

como por exemplo, os conflitos, procedimentos, ou decisões e estabelecimento de metas. De acordo 

com Van Hootegem e De Witte (2019) os trabalhadores esforçam-se para dar sentido a estímulos 

sociais ambíguos e verificam com os outros para validar a sua própria experiência.  

Os gestores e os seus trabalhadores veem o mundo, os estímulos e os programas organizacionais 

de forma diferente e de várias perspetivas. Assim, ao compreender que as suas perceções 

subjetivas são diferentes em algo, tal deve ser tolerado e enfrentado nos ambientes de trabalho. A 

cultura organizacional tem sido descrita como um sistema de crenças partilhadas pelos membros 

de uma organização (Spencer, 1983) e as organizações necessitam de analisar as suas diferentes 

perceções. Esta necessidade de análise das perceções é muito importante por duas razões, sendo 

que a um nível teórico, as diferenças de perceções entre os membros das organizações sugerem 

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

Phillips et al. (2014) propuseram a codificação de um conjunto como o processo cognitivo central, 

uma vez que “reflete um mecanismo adaptativo que permite a representação eficiente de uma 

grande quantidade de informação” (Haberman & Whitney, 2009, p. 718). O seguimento da 

codificação do conjunto espontâneo, incontrolável e eficiente, explica como as diferentes 

informações visuais de estímulos semelhantes são integrados numa única representação do grupo. 

O resultado deste processo é um resumo estatístico das características do grupo percebido 

(Whitney et al., 2014).  

O papel crítico das perceções de gestão nos processos organizacionais de tomada de decisão e 

formulação da estratégia há muito é reconhecido também na literatura de gestão. A pesquisa sobre 

os papéis e os efeitos das perceções de gestão no campo da administração ainda se encontra em 

construção. Analisar a relação entre a diversidade da equipa e as perceções individuais obtém-se 

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

Estas reações negativas podem conduzir a resultados organizacionais negativos nos trabalhadores 

como deixar a organização, que dificultam o feedback na avaliação de desempenho, de modo que 

os objetivos organizacionais não são e não podem ser impedidos. Seguem-se atitudes e resultados 

negativos, como diminuições na motivação e satisfação da avaliação (Patient & Skarlicki, 2010; 

Selvarajan & Cloninger, 2012). 

A perceção da injustiça e trabalho está enraizada na interferência com a igualdade de acesso a 

recursos ou a oportunidades e está associada a sentimentos de sofrimento e perda. De acordo com 

Sullivan et al. (2014) quaisquer decisões organizacionais ou ações de gestão que são percebidas 
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como injustas têm o potencial de conduzir a indignação e antipatia por parte dos trabalhadores. Os 

propósitos estratégicos da avaliação de desempenho orientam os gestores a lidar com questões 

legais, de justiça incentivando-os a oportunidades iguais de emprego, e os mecanismos de 

avaliação de desempenho dispersam as preocupações dos trabalhadores sobre equidade e justiça 

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

A injustiça distributiva existe quando há 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 não compatíveis com o esforço despendido. A 

injustiça também ocorre quando a razão das entradas e os resultados de um trabalhador não são 

congruentes com os colegas (Howard & Cordes, 2010; Stecher & Rosse, 2007). 

Do mesmo modo, Radebe e Dhurup (2014) consideraram a intenção de sair como uma vontade de 

um trabalhador em romper as relações ou ser membro de uma determinada organização. De acordo 

com os autores, estes trabalhadores não têm compromisso com a organização e alertam que a falha 

em evitar o atrito pode servir somente para aumentar os custos com o recrutamento e a formação 

de novos trabalhadores. 

É, por isso, importante que as empresas estejam cientes das capacidades dos seus trabalhadores, 

com o objetivo de serem capazes de geri-los e alinhá-los com a sua estratégia geral de negócios 

(Ikramullah et al., 2016). No entanto, Murphy e Cleveland (1995) relataram que muitos fatores 

importantes em relação à investigação e desenvolvimento de uma avaliação de desempenho ainda 

são frequentemente esquecidos.  

Saraih et al. (2017) sugeriram que com a finalidade de aumentar a satisfação do trabalhador em 

relação ao processo de avaliação, as suas preocupações devem ser sempre abordadas. 

Efetivamente, estudos anteriores identificaram que existem vários fatores como o sistema de 

avaliação, entrevistas, e resultados da avaliação como preditores de satisfação (Katavich, 2013). 



 

32 

2. Metodologia de investigação 

Segundo Carvalho et al. (2016) a investigação científica consiste num processo metódico com uma 

intenção, que deve ser bem definida e específica. Partindo da formulação de um problema, 

designada por questão de investigação, segue-se um conjunto de fases ou de passos pré-definidos 

pelo investigador, de forma a dar resposta a essa questão. Este plano metodológico pode 

enquadrar-se num paradigma qualitativo ou quantitativo, ou ainda numa abordagem que combine 

estes dois paradigmas. 

Por sua vez, o método representa o procedimento utilizado para realizar a investigação, 

contemplando uma descrição das diversas etapas de desenvolvimento da mesma, dependendo da 

escolha do paradigma no qual se enquadra a investigação, da questão de partida e dos objetivos 

específicos (no caso de se tratar de uma metodologia qualitativa), ou das hipóteses de investigação 

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

Neste seguimento, o objetivo desta secção é apresentar e fundamentar as escolhas metodológicas 

que serviram de base ao estudo empírico, bem como apresentar a questão de investigação, os 

objetivos específicos e o caminho traçado para dar resposta à questão de investigação formulada. 
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De acordo com Gerhardt e Silveira (2009) a definição do caminho metodológico é fundamental, para 

que o investigador não se desvie do seu caminho e consiga dar resposta à questão de investigação 

inicialmente formulada. Estes autores destacam ainda a importância da abordagem teórica, que 

sustenta a definição da metodologia, como forma de atingir a validade científica. 

 

2.1. Questão de investigação e objetivos específicos 

Quivy e Campenhoudt (1992) consideram, no que concerne ao início do processo de investigação, 

a formulação de uma questão de base (questão de investigação), a partir da qual se definirão os 

objetivos da própria investigação. Este será o ponto de partida do desenho metodológico. Assim, 

para a atual investigação determinou-se como questão de investigação a seguinte: 

• Quais os benefícios da criação de um sistema de avaliação de desempenho numa empresa 

que opera no setor de produção de produtos hospitalares? 

Definiram-se ainda como Objetivos Específicos (OE), face à empresa em questão, os seguintes: 

• OE 1: Determinar os objetivos fundamentais da avaliação de desempenho na empresa alvo 

do estudo. 

• OE 2: Percecionar qual o método de avaliação de desempenho mais adequado, face às 

caraterísticas da organização, de acordo com o setor de atividade e também de acordo com 

as caraterísticas das funções dos seus trabalhadores. 

• OE 3: Perceber a satisfação da gestão de recursos humanos com o modelo de avaliação 

de desempenho proposto. 

Para se conseguir dar resposta à questão de investigação formulada definiu-se uma metodologia 

qualitativa. De acordo com Ruas (2021, p.110), “o paradigma fenomenológico ou qualitativo é aquele 

que trata da recolha, análise e processamento de dados e informação qualitativa, obtida 

fundamentalmente através de métodos como entrevistas, observações, grupos focais e diários”. 

Ainda de acordo com o mesmo autor, este paradigma permite uma interpretação e compreensão do 

fenómeno ou problema de uma forma holística (Ruas, 2021). 

Trata-se ainda de uma investigação aplicada, uma vez que a investigação pretende dar resposta a 

um problema concreto, surgido no contexto de uma organização em particular (Ruas, 2021), e que 

tem como objetivo último o desenvolvimento e a proposta de um instrumento que se pretenda que 

conduza a uma melhoria organizacional. 

A investigação é também enquadrada como um estudo de caso, uma vez que se se pretende uma 

abordagem profunda e detalhada de um caso específico, neste caso de uma organização, 

nomeadamente, a empresa Steripack, S.A., permitindo analisar detalhes específicos e 

complexidades inerentes à organização selecionada, incluindo-se o próprio ambiente 

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

na Tabela 4. 

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

 Contextualização Instrumento Como vai dar resposta 

OE 1 

Identificação dos objetivos 

fundamentais relacionados 

com a avaliação de 

desempenho. 

Análise do 

ambiente 

organizacional. 

Através da identificação dos 

aspetos favoráveis à introdução de 

um sistema de avaliação de 

desempenho. 

OE 2 

Desenvolvimento de um 

instrumento de avaliação de 

desempenho adequado à 

organização. 

Instrumento de 

avaliação de 

desempenho 

desenvolvido. 

Este instrumento irá colmatar a 

lacuna relacionada com a 

inexistência de um instrumento de 

avaliação de desempenho. 

OE 3 

Recolha de dados com a 

gestão de recursos 

humanos, que permita 

perceber a adequação face 

ao modelo de avaliação de 

desempenho proposto. 

Entrevistas 

informais com a 

responsável pela 

gestão de 

recursos 

humanos. 

Através da aplicação de entrevistas 

à responsável pela gestão de 

recursos humanos, irá ser possível 

perceber a adequação face ao 

modelo de avaliação de 

desempenho proposto. 

Fonte. Elaborado pela autora. 

 

2.2 Estudo de caso e desenho metodológico 

Para além da necessidade de identificar os dados a recolher, é também necessário realizar-se a 

circunscrição do campo das análises empíricas a serem realizadas no espaço 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 caráter eminentemente descritivo, de tipo ilustrativo e experimental. Considera-se 

que a presente investigação se enquadra na tipologia de estudo de caso experimental, uma vez que 

“tem como objetivo examinar as dificuldades na implementação 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 própria organização, incluindo a sua cultura, ambiente e práticas 

organizacionais que lhe são inerentes. Destaca-se que a e empresa que desenvolve a sua atividade 

na área industrial de produção de produtos hospitalares. 

Face à questão de investigação e respetivos objetivos apresentados na subsecção anterior, 

apresenta-se de seguida o desenho metodológico na Figura 4, que permitirá obter as respostas 
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pretendidas, tanto aos objetivos específicos, como à questão de investigação inicialmente 

formulada. 

Revisão de literatura 

 

Formulação da questão de investigação 

 

Definição dos objetivos 

 

Definição dos instrumentos de recolha 

de dados 

 

Recolha de dados e respetivo tratamento 

 

Resposta aos objetivos formulados 

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

 

2.3 Recolha e análise de dados 

Uma vez que o trabalho desenvolvido pela investigadora se relaciona diretamente com a proposta 

para a implementação futura de um sistema de avaliação de desempenho, numa fase inicial do seu 

trabalho foi realizada uma revisão de literatura que permitiu uma visão ampla, mas ao mesmo tempo 

consistente e direcionada sobre a realidade em estudo. 

Com a realização do estágio na empresa, a investigadora passou a ter uma participação ativa na 

organização, não assumindo o papel de uma observadora meramente passiva, mas participando de 

forma ativa e interagindo dentro do ambiente organizacional. Assim, foi possível, através de 

conversas e participação em atividades relevantes, observar diretamente o comportamento dos 

diversos participantes no seu meio natural (na própria empresa), ou seja, em situação real de 

trabalho. Esta observação (que pode ser mais ou menos documentada), permite observar aspetos 

como as interações sociais, os comportamentos, a linguagem utilizada (verbal e não verbal), entre 

outros aspetos. 
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Através de entrevistas informais e não estruturadas, com a responsável pelos recursos humanos, 

foi também possível 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 não estruturadas ou informais são conduzidas como sendo uma 

conversa informal a ter com o entrevistado, sobre um determinado tópico (…) de modo a obter-se a 

sua opinião ou pensamento sobre o 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 informação considerou-se como a 

mais adequada. 

De forma adicional, o acesso e análise a diversos documentos (externos e internos) da organização, 

também permitiu compreender melhor a realidade da empresa. Esta análise e respetiva reflexão foi 

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

A combinação de todos estes aspetos, permitiu uma recolha de informação e de dados adequados, 

de forma conseguir dar resposta tanto à questão de investigação, como aos objetivos específicos 

inicialmente definidos. 
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3. Apresentação de resultados e discussão 

3.1. Apresentação da empresa 

A Steripack, S.A., inicialmente denominada Medisp Produtos Hospitalares, S.A., foi constituída no 

dia 18 de outubro de 1991, sendo nessa altura detida por seis acionistas portugueses, que possuíam 

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

Em junho de 1995 ocorreu uma mudança na estrutura da sociedade, tendo o acionista sueco 

comprado os 50% do capital aos acionistas portugueses. A empresa manteve-se até março de 2010 

apenas com um acionista, altura em que foi comprada pelo grupo holandês, Sterisets International 

B.V., que detém atualmente 100% do capital. A Sterisets International B.V., situada na Holanda, 

realiza apenas distribuição de produtos, parte deles produzidos na Steripack, S.A., e tem como 

principais mercados os países da Benelux (Holanda, Bélgica e Luxemburgo), países nórdicos 

(Suécia, Noruega, Finlândia e Dinamarca), Inglaterra, Irlanda, Alemanha, Islândia, França, Itália, 

passando pelo Médio Oriente, Austrália 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 missão, visão, valores e objetivos. 

A Steripack, S.A., já com 32 anos de existência, manteve sempre o seu trabalho intimamente ligado 

à produção e comercialização de produtos hospitalares.  

A área de atuação da empresa é Business-to-Business (B2B), e comercializa uma larga gama de 

produtos hospitalares estéreis e não estéreis, tais como conjuntos descartáveis de cateterização, 

diálise, sutura, desinfeção, parto, Custom Procedure Trays (CPT) conjuntos utilizados em diferentes 

procedimentos. Para além dos conjuntos também comercializa luvas de copolímero, drawsheets, 

instrumentos metálicos estéreis e não estéreis, seringas pré cheias estéreis e outros produtos 

inerentes à área hospitalar. De seguida apresenta-se a missão, visão, cultura organizacional, 

objetivos e valores preconizados pela empresa. 

 

Missão 

Através dos seus produtos, a Steripack, S.A., pretende aumentar a eficiência dos hospitais e reduzir 

o custo do atendimento ao paciente. Os preços são mantidos baixos devido aos próprios métodos 

de produção em grande escala altamente racionalizada. 

 

Visão 

A empresa tem como visão entrar num nicho de mercado onde as grandes empresas não entram, 

os mercados mais pequenos nos quais é possível aumentar a eficiência dos clientes. 

 

Cultura organizacional 

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

objetivo de uma longa cooperação. 

 

Objetivos 

• Entrar em mercados pequenos para dar a conhecer os produtos; 

• Aumentar a quota de mercado; 

• Aumentar a produção e ao mesmo tempo aumentar a eficácia e eficiência produtiva; 

• Criar valor para os clientes através da redução de custos. 

 

Valores 

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

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

eficiência e a confiabilidade dos produtos. 

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

atividade, nomeadamente, no que respeita às ações que se encontram definidas na Figura 5. 

 

Figura 5: Ações e procedimentos em realização, no âmbito da redução do impacto da atividade operacional 
da empresa. 

Fonte: Elaborado pela autora, tendo por base a informação disponibilizada pela Steripack, S.A. 

 

Responsabilidade Social Corporativa (CSR) 

A abordagem do Grupo STI em relação à Segurança, Saúde e Meio Ambiente é uma abordagem 

integrada, na qual se considera a prevenção como fundamental. A empresa tem a consciência de 

que a segurança, a saúde e a proteção do ambiente são questões importantes e duradouras num 

mundo em mudança, indo ao encontro dos pilares fundamentais do conceito de sustentabilidade 

(ambiental, social e económica). 

Assim, o Grupo STI considera que a proteção das pessoas e do meio ambiente vai muito além de 

uma obrigação legal ou social, sendo parte integrante das suas operações. Por essa razão, a 

empresa realiza uma abordagem a todas as questões relacionadas com a segurança, a saúde e a 

proteção ambiental com o mesmo sentido de responsabilidade, e de forma metódica. 

Todo o Grupo STI, encontra-se comprometido com uma utilização responsável dos recursos de 

forma de reduzir o impacto ambiental, promovendo a sensibilização de toda a organização e 

respetivos stakeholders para as questões ambientais. Nesse sentido, a empresa tem vindo a adotar 

Ações e procedimentos

Reciclagem de 
cartão e plástico

Recolha de todos 
os resíduos por 

empresas 
devidamente 
certificadas

Circuito fechado 
para reutilização 
de ágias usadas 
pelas máquinas

Utilização de 
caldeira geradora 

de vapor a 
funcionar a gás 

natural

Parceria com a 
Rentokil para 

recolha de 
material usado no 

laboratório

Parceria com a 
Sogilub para 

recolha de óleos 
usados
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a seguinte política ambiental no que respeita a boas práticas de consumos e reutilização de 

materiais e resíduos: 

1. Evitar a geração de resíduos; 

2. Reutilizar materiais, sempre que possível; 

3. Reciclar os resíduos, se possível; 

4. Caso a reciclagem não seja possível, comercializar os resíduos como produtos secundários; 

5. Caso não sejam possíveis as ações anteriores, os resíduos devem ser devidamente 

destruídos (incinerados); 

6. Apenas como último recurso, deverá ocorrer o descarte de resíduos e apenas de materiais 

inertes. 

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

descreve na Tabela 5. 

Tabela 5: Ações de política ambiental para tratamento de resíduos/práticas definidas pela empresa. 

Tipos de resíduos Ações 

Gestão de resíduos 

Reduzir a utilização de papel. 

Reduzir o consumo e a utilização de embalagens. 

Priorizar a utilização de canais digitais. 

Energia e água 

Reduzir a quantidade de energia e de água utilizadas. 

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

Aumentar a eficiência energética dos equipamentos e das infraestruturas. 

Reutilizar a água, sempre que possível. 

Transporte 

Reduzir a necessidade de viajar. 

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

Fonte: Elaborado pela autora, tendo por base a informação disponibilizada pela empresa. 

 

Existe da parte da empresa uma consciência da necessidade de redução do impacto da sua própria 

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

sociais e ambientalmente conscientes, esforçando-se por conseguir encontrar soluções (para as 

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

benefício económico, como uma redução na carga ambiental. 
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Recursos Humanos 

A empresa reconhece a grande importância que os recursos humanos têm na sua atividade, na sua 

missão e no seu sucesso. A Steripack, S.A., tem um organograma bem definido e com funções que 

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

empresa. 

 

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

 

3.2. Aplicação do sistema de avaliação de desempenho 

No que respeita ao sistema de avaliação de desempenho, primeiramente, e assumindo por base os 

modelos analisados na subsecção 1.4.1. Métodos de avaliação de desempenho, na qual se realizou 

uma análise dos métodos mais antigos e dos métodos mais modernos, procedeu-se a uma análise 

da adequação de cada um desses métodos, atendendo à realidade da empresa. 

As considerações tecidas, no âmbito da presente investigação, encontram-se descritas na Tabela 

6. As mesmas resultam da perceção que a autora (no papel de investigadora) desenvolveu, face ao 

contacto direto com a gestão e com os futuros avaliados. 
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Tabela 6: Considerações realizadas relativamente à adequação ou desadequação de cada um dos métodos 
de avaliação de desempenho considerados. 

Métodos Adequação ou desadequação do método para a empresa 

Método de 

Classificação 

Superior 

Não se adequa, pois, o princípio da empresa em relação ao sistema de avaliação 

não é avaliar os trabalhadores do melhor ao pior. 

Escalas Gráficas de 

Avaliação 

Adequa-se, mas a análise da avaliação requer uma intervenção mais complexa 

conseguida através de gráficos. 

Método do Incidente 

Crítico 

Não se adequa, pois não se preocupa com o desempenho normal, mas com 

desempenhos excecionais, sejam estes positivos ou negativos. 

Listagens/Lista de 

verificação 

Adequa-se, pois, é um método baseado numa lista de critérios específicos e tarefas 

mensuráveis para as funções dos trabalhadores. 

Tem como foco comportamentos observáveis. 

Geralmente utiliza escalas de classificação o que facilita a interpretação. Permite 

mensurar tanto comportamentos técnicos, como comportamentais. 

Método da escolha 

forçada 

Não se adequa pois não analisa traços da personalidade e utiliza blocos de frases 

descritivas e o avaliador é forçado a escolher uma frase de cada bloco. É um método 

pouco conclusivo. 

Método de pesquisa 

de campo 

Não se adequa, pois, exige um especialista em avaliação para fazer as entrevistas e 

isso requer custos para a empresa, que não está disposta a suportar os mesmos. 

Ensaio Narrativo 
Não se adequa por ser um método que exige muito tempo dedicado por parte do 

avaliador e este método tende a dificultar a comparação entre trabalhadores. 

Gestão por Objetivos 

(MBO) 

Não se adequa, pois, este método centra-se nos resultados (conquista dos 

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

Steripack, S.A., seria quase impossível a sua aplicação, uma vez que a empresa 

trabalha por encomendas, que são variáveis e não possui objetivos específicos. 

Gestão Participativa 

de Objetivos (PMO)  
Não se adequa, pois combina elementos da gestão por objetivos. 

Balanced Scorecard 
Não se adequa ao estudo de caso pois não é uma ferramenta direta para a avaliação 

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

Escalas de 

classificação 

ancoradas no 

comportamento 

(BARS) 

Não se adequa, pois é um método individualizado para cada pessoa o que iria 

ocupar muito tempo e recursos que a empresa não dispõe no momento. 

Assessment centres 

Não se adequa á empresa, uma vez que geralmente são aplicados nas fases de 

recrutamento e seleção e não são tipicamente usados para avaliar o desempenho 

contínuo no trabalho. 

Autoavaliação 
Adequa-se, mas apenas como complemento da avaliação da chefia uma vez que se 

parte do princípio de que o trabalhador pode não ser totalmente sincero. 

Avaliação pelos 

pares 

Não se adequa uma vez que os avaliadores podem ser influenciados por fatores 

externos, como amizade, rivalidade ou outros relacionamentos pessoais. 

Avaliação pelos 

subordinados 
Esta fonte de avaliação não se adequa ao tema pois o intuito do trabalho é o oposto. 

360 graus 

Não se adequa, pois, é um método que envolve um grande conjunto de avaliadores, 

a avaliação pode não ser coerente e no caso dos clientes estes não conhecem os 

avaliados. 

Fonte: Elaborado pela autora, tendo por base o trabalho desenvolvido na empresa durante o seu estágio. 
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3.3. A seleção do método de avaliação de desempenho 

De acordo com revisão de literatura realizada, considera-se que a avaliação 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 utilização desta metodologia permitirá que a mesma possa passar a ter um 

conhecimento mais abrangente sobre a sua força de trabalho, proporcionando o reconhecimento 

dos melhores talentos. Assim, e a partir deste conhecimento, é possível fornecer feedback aos 

trabalhadores, que passam a diferenciar-se em diferentes contextos e a agir com mais propósito. 

Este método permite também aos gestores averiguar a necessidade de mais ações de formação 

dos trabalhadores para determinadas funções. 

No âmbito da escolha do método que melhor se adaptaria à realidade desta organização, foram 

desenvolvidos os instrumentos que se encontram na Tabela 7. 

Tabela 7: Instrumentos desenvolvidos no âmbito do processo de avaliação de desempenho. 

Apêndice Designação Objetivos 

A 
Ficha de dados pessoais do 

trabalhador 

Agregar informação sobre o trabalhador. 

Manter organizada a informação sobre os trabalhadores. 

B Ficha individual de formação 

Registar a formação frequentada por cada trabalhador. 

Manter organizada a informação sobre a formação 

frequentadas por todos os trabalhadores. 

C 
Impresso de feedback de 

formação 

Compreender de que forma a formação foi útil para o 

trabalhador. 

Identificar necessidades de formação. 

D 
Matriz de competências 

técnicas  

Sistematizar a informação para se proceder à avaliação 

de desempenho no que respeita a competências técnicas. 

E 
Matriz de competências 

comportamentais 

Sistematizar a informação para se proceder à avaliação 

de desempenho no que respeita a competências 

comportamentais. 

F 

Impresso de avaliação de 

desempenho para o setor de 

produção  

Realizar a avaliação de desempenho para o setor de 

produção. 

G 

Impresso de autoavaliação de 

desempenho para o setor de 

produção 

Realizar a autoavaliação de desempenho no caso dos 

trabalhadores do setor da produção. 

H 

Impresso da avaliação de 

desempenho para os outros 

departamentos da empresa 

Realizar a avaliação de desempenho para os 

trabalhadores dos outros setores da empresa (exceto o 

setor de produção). 

I 

Guião de inquérito de 

satisfação dos trabalhadores 

relativo ao sistema de 

avaliação de desempenho 

implementado 

Aferir a satisfação dos trabalhadores relativamente ao 

sistema de avaliação de desempenho implementado. 

Fonte: Elaborado pela autora. 



Apresentação de resultados e discussão 

44 

O objetivo deste trabalho foi criar uma metodologia de avaliação de desempenho para os 

trabalhadores do setor de produção de uma empresa de produtos hospitalares (Steripack, S.A.), 

com o objetivo de estes desenvolverem as suas competências, selecionarem formações adequadas 

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

Para que tal fosse possível, a primeira etapa foi identificar as competências desejadas nos 

trabalhadores. Com base nessas informações, foi criada uma checklist com um conjunto de itens 

relacionados com a avaliação de competências técnicas de acordo com as funções a exercer por 

cada trabalhador e para cada máquina, visto que o trabalho é rotativo, ou seja, nenhum trabalhador 

exerce sempre a mesma função. Esta checklist encontra-se no Apêndice D – Matriz de 

competências técnicas, tendo como principal objetivo sistematizar a informação para se proceder à 

avaliação de desempenho, no que respeita às competências técnicas. Após a elaboração do 

formulário de avaliação, foi proposto um método de avaliação de desempenho individual (para cada 

trabalhador) para o setor da produção da empresa. 

Depois de realizada uma análise ao perfil da empresa e ao tipo de atividade e número de 

trabalhadores, identificou-se que o sistema de avaliação de desempenho mais adequado deveria 

ser baseado em competências técnicas e de conhecimentos específicos (relacionados, por exemplo, 

com cada uma das máquinas utilizadas pelos trabalhadores que, como já mencionado, eram 

ocupadas de forma rotativa), como também em competências comportamentais (destacando-se, a 

facilidade em adaptar-se a novas situações, usar o tempo de trabalho de forma útil, colocar o foco 

no custo/desperdício, colocar o fico na segurança e na qualidade, assiduidade e pontualidade, entre 

outras. A checklist referente a esta avaliação encontra-se no Apêndice E - Matriz de competências 

comportamentais, que tem como principal objetivo, sistematizar a informação para se proceder à 

avaliação de desempenho no que respeita a competências comportamentais. 

Foi também desenvolvido um instrumento de avaliação de satisfação dos trabalhadores da empresa 

relativamente do sistema de avaliação de desempenho a implementar. Esse questionário foi 

construído a partir do instrumento de Meliá e Peiró (1989), encontrando-se disponível no Apêndice 

I. 

De forma adicional e complementar ao trabalho desenvolvido, foram ainda criados os seguintes 

documentos/instrumentos, que permitiram à empresa sistematizar diversos processos relacionados 

com o recrutamento e a seleção (mas não exclusivamente), nomeadamente, os que se descrevem 

na Tabela 8. 

Tabela 8: Outros instrumentos desenvolvidos. 

Apêndice Designação Objetivos 

J 
Teste para recrutamento e 

seleção (teste de autoavaliação 
de personalidade) 

Identificar traços gerais de competências a potenciais 
futuros trabalhadores. 

K 
Teste para recrutamento e 

seleção (teste de interpretação e 
escrita) 

Analisar competências de interpretação e escrita em 
potenciais futuros trabalhadores. 

L Checklist de primeiros socorros 
Sistematizar informação sobre lista de primeiros 

socorros. 

Fonte: Elaborado pela autora. 
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3.4. Discussão dos resultados 

O presente relatório foi desenvolvido no âmbito do estágio realizado pela autora na empresa 

Steripack, S.A., que decorreu entre 5 de dezembro de 2022 e 17 de fevereiro de 2023. Após uma 

vasta revisão de literatura em que foram consideradas diversas metodologias de avaliação de 

desempenho, ao que se seguiu uma cuidada análise ao perfil da empresa, de forma conjunta com 

a pessoa responsável pelos recursos humanos, foi desenvolvido um sistema de avaliação de 

desempenho, que se considerou como sendo a metodologia mais adequada, atendendo à empresa, 

à sua atividade e também ao número e perfil dos seus trabalhadores.  

Um sistema de avaliação 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 dimensões que podem ser avaliadas. Estas dimensões podem variar de acordo 

com o setor de atividade da empresa e/ou com o perfil da função. De forma adicional, podem 

também ser incluídas não apenas competências técnicas, mas também competências 

comportamentais ou relacionais, que nem sempre poderão ser fáceis de mensurar e de avaliar. 

Uma questão que deve ser colocada é a forma como a avaliação de desempenho deve decorrer, 

por quem é realizada e de que forma é comunicada aos trabalhadores. Um prévio conhecimento 

das dimensões e itens integrantes do processo de avaliação é também fundamental para que este 

se desenvolva de forma adequada. 

A Steripack, S.A., sendo uma empresa multinacional, que opera em território 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 padrões exigidos pela organização. Desta forma, considera-se que este é um processo 

que não deve ser descurado. Uma maior consciência da forma de trabalho individual permite ao 

trabalhador calibrar a sua forma de estar na empresa e dessa maneira, ter consciência de que é 

necessário melhorar o seu desempenho de forma contínua, seja através da aquisição de novas 

competências profissionais, que poderão se decorrentes do acesso a formação profissional 

específica, seja por via da repetição de algumas tarefas que se encontrarão mais mecanizadas e 

que por isso serão 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 informação 

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

 

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

estudo. 

• Enquadramento da avaliação de desempenho com a política organizacional, que é muito 

direcionada para a qualidade e para a sustentabilidade. 
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• Clarificação das expectativas, com a definição das competências de cada função e 

comportamentos desejados, 

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

• Estabelecimento da relação entre o desempenho individual de cada trabalhador e a 

possibilidade de realizar formação para melhorar as suas competências e o seu 

desempenho. 

• Possibilidade da identificação de lacunas no desempenho, com o objetivo de suprimir as 

mesmas. 

• Possibilidade de ter um registo mais sistematizado sobre os trabalhadores e a sua evolução 

na empresa. 

• Obtenção de uma base de trabalho para a futura tomada de decisões. 

 

OE 2: Percecionar qual o método de avaliação de desempenho mais adequado, face às 

caraterísticas da organização, de acordo com o setor de atividade e também de acordo com as 

caraterísticas das funções dos seus trabalhadores. 

• Dos métodos analisados (ver Tabela 6), considerou-se que os métodos mais adequados 

para uma avaliação de desempenho na empresa em estudo são as listas de verificação, ou 

checklists, uma vez que se trata de um método baseado numa lista de critérios específicos 

e tarefas mensuráveis para as funções dos trabalhadores, que tem como foco 

comportamentos observáveis, geralmente recorrendo a escalas de classificação o que 

facilita a interpretação e, finalmente, permite mensurar tanto comportamentos técnicos, 

como comportamentais. 

• Foram também considerados como métodos adequados, as escalas gráficas de avaliação, 

que, no entanto, requerem uma intervenção mais complexa conseguida através de gráficos; 

e a autoavaliação, mas apenas como complemento da avaliação da chefia, uma vez que se 

parte do princípio de que o trabalhador pode não ser totalmente sincero. 

 

OE 3: Perceber a satisfação da gestão de recursos humanos com o modelo de avaliação de 

desempenho proposto. 

• Da recolha de informação, através de reuniões informais com a responsável pela gestão de 

recursos humanos, foi possível perceber que este será um método de avaliação de 

desempenho adequado à empresa em estudo. 

 

Finalmente, e no sentido de dar resposta à questão de investigação inicialmente formulada “Quais 

os benefícios da criação de um sistema de avaliação de desempenho numa empresa que opera no 

setor de produção de produtos hospitalares?” destaca-se os seguintes benefícios: 



Apresentação de resultados e discussão 

47 

• A possibilidade de integração da avaliação de desempenho com a política organizacional, 

que está fortemente orientada para a qualidade e para a sustentabilidade, uma vez que a 

empresa opera num setor em que a qualidade se afirma como uma dimensão fulcral. 

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

organização. 

• O esclarecimento de expectativas através da definição de competência específicas para 

cada função, bem como do comportamento desejado. 

• A possibilidade de estabelecimento da relação entre o desempenho individual de cada 

trabalhador e a possibilidade de uma oferta formativa que seja adequada para uma melhoria 

efetiva das suas competências e, de forma consequente, do seu desempenho. 

• A identificação 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 manutenção de um registo mais sistemático sobre os seus trabalhadores. 

• A possibilidade de obter mais informação, no sentido de uma melhor tomada de decisão 

(por exemplo, relativamente, à progressão, atribuição de bónus, etc.). 

• Finalmente, a melhoria e a aprendizagem organizacional. 
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Conclusões, limitações e futuras linhas de 

investigação 

O presente estudo teve como questão de partida “Quais os benefícios da criação de um sistema de 

avaliação de desempenho numa empresa que opera no setor de produção de produtos 

hospitalares?”. 

A satisfação no trabalho é o sentimento de realização e sucesso do trabalhador no trabalho. 

Geralmente, a satisfação é percebida como diretamente ligada à produtividade, bem como ao bem-

estar pessoal, implicando que o trabalhador execute um trabalho que goste e, que tenha a perceção 

de que se encontra ser recompensado pelos seus esforços. A satisfação no trabalho implica ainda 

o entusiasmo e a felicidade com o trabalho, o que influencia diretamente a produtividade da 

empresa. 

Cada trabalhador tem um certo grau de expetativas em relação ao reconhecimento do seu papel e 

à sua contribuição para a organização, bem como das recompensas, em termos de salários, bem-

estar, assim como relativamente ao reconhecimento informal. Existem, no entanto, algumas 
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variáveis que estão relacionadas com a satisfação no trabalho como a idade, género, vínculo de 

contratação e nível de escolaridade. 

A maior parte das organizações 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 avaliação de desempenho que incluem revisões anuais do desempenho dos 

trabalhadores, que podem incluir sessões formais de feedback ou entrevistas de avaliação, esforços 

entre os vários departamentos e gestão de recursos humanos. 

Em resposta à questão de investigação "Quais os benefícios da criação de um sistema de avaliação 

de desempenho numa empresa que opera no setor de produção de produtos hospitalares?", foram 

encontrados vários benefícios, desde logo, que a integração da avaliação de desempenho com a 

política organizacional, que enfatiza a qualidade e sustentabilidade, é crucial para um 

desenvolvimento harmonioso da organização. O fornecimento de feedback contínuo é também 

muito importante, bem como definir as expectativas dos trabalhadores através da definição de 

competências específicas e de comportamentos desejado, bem como o estabelecimento de uma 

relação entre o desempenho individual e a oferta de formação adequada, que se pensa que contribui 

para a melhoria das competências e desempenho dos trabalhadores, de forma individual, mas 

também global (no âmbito da própria organização). 

Considera-se ainda que é fundamental que a avaliação de desempenho esteja em alinhamento com 

a política organizacional que, no caso da Steripack, S.A. é fortemente direcionada para a qualidade 

e sustentabilidade. No que respeita à identificação do método de avaliação de desempenho mais 

adequado às características da organização, de acordo com o setor de atividade e as funções dos 

trabalhadores, considerou-se que as listas de verificação ou checklists são as mais apropriadas, 

devendo também recorrer-se às escalas gráficas, uma vez que estas permitem uma utilização de 

forma completar. 

Finalmente, e no que respeita à compreensão da satisfação da gestão de recursos humanos com o 

modelo de avaliação de desempenho proposto, através de reuniões informais com a responsável 

pela gestão de recursos humanos, foi possível concluir que o método de avaliação de desempenho 

sugerido é adequado para a empresa em estudo, indicando este feedback positivo que a gestão de 

recursos humanos vê valor para a empresa na implementação do novo sistema. 

Como limitações, e de forma comum ao que acontece nos estudos de caso, que englobam apenas 

um sujeito, ou neste caso, uma organização, não existe uma possibilidade de generalização dos 

mesmos. 
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