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Resumo

A avaliacdo de desempenho, especificamente 0s meios propulsionadores de um sistema
de avaliagdo de desempenho mais produtivo constitui o tema central deste projeto. A
realidade conferida a esta investigacdo provem do estudo direto efetuado junto de uma
organizacdo privada do sector automodvel, a MCG, cujo sistema de avaliacdo de
desempenho pretendeu ser melhorado. Os objetivos principais deste trabalho s&o:

(i) Elaboracdo do enquadramento tedrico relativo ao tema em investigacéo,
avaliacdo de desempenho;

(i) Analise critica do atual sistema de avaliacdo de desempenho;

(iii) Apresentacdo de sugestdes de melhoria, que culminam na definicdo de um
projeto de intervengéo, consubstanciado pelo levantamento tedrico apresentado
e alinhado com as definigdes estratégicas da organizagéo.

Foi possivel, ao longo da investigacdo, identificar na MCG o inexistente alinhamento
entre, a definicdo dos seus parametros de avaliacdo de desempenho e a estratégia
organizacional vigente. Verificou-se ainda a escassez de fontes de avaliacdo, erros no
uso dos instrumentos de avaliacdo, e o registo de sentimentos de desmotivacdo no seio

dos colaboradores.

De acordo com os contributos resultantes das analises efetuadas, procedeu-se a
apresentacdo de uma proposta de intervencao organizacional, que intenta a exposicao de
um sistema redefinido, conferindo a organizacao um restruturado processo de avaliacédo
de desempenho de carater estratégico. Na génese do projeto de melhoria apresentado
estd a exposicdo de um modelo de Gestdo do Desempenho, elaborado de acordo com as

caracteristicas singulares da organizacdo em investigacao.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho, Estratégia organizacional, Gestdo do

desempenho

Classificacdo JEL: O15 — Human Resources; M12 — Personnel Management
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Abstract

Performance appraisal, more specifically the main propellers to achieve a more efficient
performance evaluation system, constitutes the main focus of this project. The reality
conferred to this investigation results directly from a collaboration with a private
organization from the automotive field, whose performance appraisal system intended

to improve. The main goals for this project are:
(i) Preparation of the theoretical framework related to investigation’s theme;
(i) Critical analyses to current performance appraisal system;

(iii) Presentation of suggestions, which together, culminate in the definition of
an intervention project, embodied by theoretical framework presented

previously, and aligned with strategic definitions of the organization.

It was possible, throughout the investigation, to identify the inexistence of an alignment
between the definitions of performance evaluation parameters’ and the organizational
strategy. It was also verified the insufficient evaluation source, mistakes on the use of

evaluation instruments, and occasional feelings of demotivation by some workers.

According to the results of extensive analysis, an intervention proposal was presented,
to the company, which tries to present a new system, conferring a restructured
performance appraisal system, with strategic feature. In genesis of the presented
improvement project is exposed a model of Performance Management, designed by

singular features of the organization.

Key-words: Performance Appraisal, Strategic Alignment, Performance Management

JEL Classification: O15 — Human Resources; M12 — Personnel Management
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Sumario Executivo

O atual paradigma econémico, caraterizado pela urgente necessidade de agilidade e
velocidade no desenvolvimento de agdes concretas, curtos ciclos temporais, exigéncias
na inovacao e na qualidade, e caraterizado também pela orientacéo para a satisfacdo do
cliente, contribui para 0 aumento da pressdo imposta as organizacdes, na persecugdo de
vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes diretos. Neste panorama, 0S
chamados ativos intangiveis ganham a atencdo das organizagdes, podendo estes ser
traduzidos em competéncias, reconhecimento da marca e particularmente para a

presente investigacao, no capital humano das organizac6es (Gratton et al., 1999).

E crucial que as organizagbes criem 0s meios capazes de orientarem os contributos
provenientes dos seus recursos humanos, no sentido de estes promoverem a obtencao
dos pressupostos estratégicos das mesmas, cumprindo a sua funcédo de ativos intangiveis
na construcio de vantagens competitivas. E considerado um meio eficaz, capaz de
garantir a boa orientacdo dos recursos humanos, o desenvolvimento de um robusto e
eficaz sistema de avaliagdo de desempenho que traduza eficazmente “Como podem as
pessoas criar valor? (...) Como medir o processo de criacdo de valor?” (Becker,
Huselid e Ulrich, 2001:4). Os recursos humanos perante esta estruturacdo ideologica,
passam a desempenhar um papel central e de relevo na perseveranca estratégica das

organizacoes.

Procedida uma breve contextualizacdo do tema em estudo considera-se oportuno expor

em tragos gerais, as linhas orientadoras deste projeto.

A origem da presente investigacdo definiu-se junto de uma organizacdo privada,
especialista no ramo automovel, cujos setores de atividade se prendem com a producéo
e comercializacdo de produtos e servicos diversificados e centrados no metal. A MCG,
empresa em andlise, possui ja um sistema de avaliacdo de desempenho implementado e
integrante de toda a organizacdo, constituida por cerca de trezentas pessoas. Contudo, a
MCG apresentou considerac6es sobre o seu atual sistema de avaliacdo de desempenho,
expressando a vontade de o ver melhorado e adaptado as melhores praticas. A questdo

de partida centrou-se na vontade expressa da organizacdo em trabalhar com um sistema

IX
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de avaliacdo mais evoluido e adaptado as necessidades organizacionais atuais. O mote
da investigacdo centralizou-se na seguinte questdo: Quais as melhores praticas, tendo
em conta uma especifica realidade organizacional, que poderdo potencializar os
resultados das avaliagbes de desempenho e consequentemente o0s resultados

organizacionais?

Os objetivos desenvolvidos a partir da questéo central da investigagéo e que conduziram
todo o projeto foram:

(iy Pesquisar e identificar na literatura conceituada, as melhores préaticas
concernentes a tematica das avaliacbes de desempenho sob diferentes
perspetivas;

(i)  Analisar detalhadamente o contexto e as carateristicas da organizacao privada
em causa;

(iii) Interligar os dois anteriores pontos e determinar quais 0s modelos e métodos
mais adequados para caraterizarem uma evolucdo nas préticas de avaliacdo de

desempenho atuais da empresa em estudo.

No seguimento dos objetivos definidos, os conteudos do projeto foram estruturados em

cinco especificos momentos, definidos como capitulos.

No Capitulo I apresenta-se a compilacdo da revisdo da literatura considerada pertinente
para a investigacdo. Pretendeu-se expor todas as possiveis abordagens passiveis de
adotar para a formacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho, procurando assim
sugerir conscientemente as praticas mais vantajosas para a organizacdo em estudo. Foi
elaborado um enquadramento inicial relativo a evolucdo da temética em estudo (ver
Anexo 1), passando-se de imediato para a apresentacao sintese das suas defini¢oes, dos
propdsitos que constituem o seu vasto campo de atuacdo e das vantagens e desvantagens
provenientes da sua aplicacdo. Exposto também neste capitulo estdo os modelos de
avaliacdo de desempenho mais relevantes, os tipos de intervenientes possiveis de
integrarem as avaliacOes, 0s critérios, instrumentos e tipos de erros provenientes das
avaliacBes de desempenho. Objetiva-se também que este capitulo constitua, no futuro, o

“manancial da avaliagdo de desempenho” para a MCG, de forma a facilitar o trabalho

X
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da organizagdo na eventualidade de uma restruturacdo interna ou estratégica. Uma vez
que neste capitulo se encontram reunidas as mais relevantes préaticas, conceitos e

modelos, passiveis de aplicacdo consoante as exigéncias observadas.

No Capitulo Il encontra-se descrita a metodologia de analise utilizada: método
descritivo. Seguidamente, no Capitulo 1l procedeu-se ao enquadramento da
investigacao através da apresentacdo, caraterizacdo e analise da organizacdo em estudo,
de acordo com as informacgdes recolhidas, com especial atencdo a exposicdo do seu
sistema de avaliagdo de desempenho.

O Capitulo IV constitui a apresentacdo do projeto de intervencéo, desenhado com base
em todos os desenvolvimentos e analises procedidas nos capitulos anteriores. E neste
capitulo exposta a deciséo relativa as linhas orientadoras que devem fundamentar a
mudanca do sistema de avaliagdo atual da organizacdo. A proposta de intervencéo
apresentada foi esculpida de acordo com a andlise relativa a literatura apresentada, no
sentido de identificar as praticas que melhor pudessem responder as necessidades
especificas da organizacao, procurando responder simultaneamente as atuais exigéncias
e as caracteristicas dos mercados competitivos onde se insere a organizacdo. De forma
estruturada, sdo apresentados os ambitos que foram considerados como alvos de

necessarias mudancas.

Finaliza-se o presente projeto com a apresentacdo das conclusdes, Capitulo V, onde sdo
sumarizadas as principais consideracGes tedricas, metodologicas e praticas, que
constituem o projeto de intervencdo apresentado. S8o consideradas neste capitulo

também as limitacdes referentes a esta investigacao.

Xl
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Definigdo do Contexto do Problema

O paradigma referente as avaliacdes de desempenho sofre inUmeras mudancas e
evolugBes, ao longo da historia das relacBes laborais. Inicialmente estudada e
aprofundada pela psicologia industrial, a tematica das avaliacbes de desempenho, foi
evoluindo de forma alternada, ora relativamente aos instrumentos de avaliagcdo, ou
relativamente a reducdo dos seus erros de avaliacdo, debrucando-se as pesquisas
também, sobre o contexto das avaliacdes, e dos processos cognitivos dos avaliadores. A
literatura existente oferece inimeros modelos e investigacfes quanto a esta area de
estudo. Contudo, ainda ndo € possivel definir restritamente uma linha orientadora das
pesquisas efetuadas até aos dias de hoje, mas pode denominar-se um objetivo central a

todas elas: conferir as avaliacfes de desempenho um carater mais preciso e eficaz.

Numa perspetiva mais recente, as avaliacdes de desempenho séo reconhecidas como
sendo uma figura central da gestdo dos recursos humanos, assumindo o seu conceito um
carater mais alargado. Isto porque, atualmente desempenham também o papel de
ferramentas de concretizacdo do pensamento e das acdes estratégicas das organizagdes,

consagrando-se um novo paradigma: a gestdo do desempenho.

Esta dltima redefinicdo entende-se como sendo uma resposta eficaz as exigentes
demandas provindas dos competitivos mercados experienciados pelas organizagdes. A
pressdo existente para que as organizagdes sejam capazes de conquistar
ininterruptamente vantagens competitivas, deixou de estar centrada exclusivamente nos
recursos financeiros ou tecnoldgicos como meios capazes de garantirem essas vantagens,
para se passar a considerar que as pessoas (ativos intangiveis) sdo decisivas na cadeia de
criacdo de valor. Na medida em que colocam ao dispor das organizacGes as suas
habilidades, competéncias e formacdo, atitudes e comprometimento, revelando-se
imprescindiveis no desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentada. Devera
existir para a coordenacdo do capital humano um modelo de gestdo do desempenho

eficaz, capaz de coordenar os seus contributos (Becker, Huselid e Ulrich, 2001).

E no ambito desta linha de pensamento que o presente projeto se enquadra.

Xl
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CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA
-O universo das avaliagdes de desempenho-

De acordo com o mote impulsionador desta investigacdo, é considerado pertinente, que
numa primeira fase, se efetue o enquadramento tedrico da tematica em anélise, a

avaliagdo de desempenho.

As mutacOes vertiginosas dos mercados, das tecnologias, e consequentemente da
envolvente, exigem as organizagdes “mentes” permedveis, abertas as constantes
mudancas de paradigma (Camara, Guerra e Rodrigues, 2007). Pretende-se por isso, que
a analise exaustiva apresentada no seguinte capitulo constitua para a organizacdo em
estudo, um manual completo e de facil consulta para os Recursos Humanos sempre que,
se entenda no futuro como necessaria a restruturacdo de praticas, métodos ou modelos

relativos ao seu sistema de avaliagdo de desempenho.

A compilacdo da literatura apresentada de seguida servird, ndo so, para fundamentar o
presente projeto, mas tambem, devera ser considerada no futuro pela organizagdo, como
base fidedigna para a continua orientacdo e adaptacdo do seu sistema de avaliacdo de

desempenho a novas estratégias ou a diferentes modalidades de agéo.

1.1  Conceito de Avaliacdo de Desempenho

Denotou-se pela anélise da literatura que existem inimeros conceitos de avaliacdo de
desempenho. As mudancas de paradigma foram constantes (ver Anexo I) e as definicGes

deste conceito acompanharam essas mudancas e transformacdes.

Inicialmente Taylor desenvolveu a ideia de que avaliagdo de desempenho seria “um
instrumento racional com capacidade de detetar, no seio dos trabalhadores, aqueles
que possuiam capacidades fisicas e intelectuais para ocupar de forma eficaz um
determinado e especifico posto de trabalho” (Wormotte, 1979, referenciado por Sekiou
et al., 2009: 361). Esta definicdo inicial de avaliacdo de desempenho, de reduzido

alcance, foi sofrendo alteracdes a medida que as investigacdes na area foram
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aumentando. ApoOs a maturacdo do conceito de avaliacdo de desempenho inumeras

outras defini¢es foram surgindo na literatura relativa ao tema.

Wexley e Klimoski (1984) definiram avaliagcdo de desempenho como sendo 0 processo
pelo qual os empregados sdo avaliados, quer com o propdsito de melhorarem o seu

desenvolvimento, quer para a tomada de decisdes administrativas.

As avaliacbes de desempenho ndo sdo assim meras trocas de impressdes sobre
comportamentos ou falhas, entre o avaliador e o avaliado. Definem-se como um
conjunto de decisbes tomadas que afetem o percurso dos trabalhadores: (i)
retencdo/despedimento;  (ii) promocao/despromocdo; (iii) transferéncia; (iv)
aumento/diminuicéo de salario (Latham e Wexley, 1994).

No estudo levado a cabo por Murphy e Cleveland (1995), o processo de avaliagdo de
desempenho foi definido como um processo de comunicacdo, que tem como fim
facultar informagdes a organizacdo sobre o trabalho desenvolvido pelos colaboradores,
sendo que as informacg6es sdo recolhidas por um avaliador. O processo € considerado
como sendo uma interacdo social, em que as avaliacdes tém objetivos especificos e
operam como sendo primeiramente uma ferramenta eficaz da gestdo, ao invés de serem

um mero instrumento de avaliacdo.

Sekiou et al., (2001: 363) considerou que avaliagdo de desempenho “ é uma atividade
da gestao de recursos humanos que consiste em formular uma opinido global e objetiva
sobre um trabalhador quanto a execugdo das suas tarefas, durante um determinado

periodo, numa organizacéo, com base em critérios explicitos e regras estabelecidas.”

De acordo com Dick Grote (2002) a avaliacdo de desempenho é um processo de gestao

formal, que permite a avaliacdo da qualidade de um trabalhador numa organizacéo.

Para Coens e Jenkins (2002) o conceito de avaliacdo de desempenho define-se como
sendo um processo obrigatdrio, em que durante um especifico periodo de tempo todos,
ou um grupo de trabalhadores, sdo sujeitos a avaliacdo, classificacdo e apreciacdo do
seu trabalho, dos seus comportamentos e das suas caracteristicas, por um avaliador que
ndo esteja em avaliacdo, sendo que as avaliagdes sdo, posteriormente, arquivadas pela

organizagéo.
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Deblieux (2003) refere que um sistema de avaliacdo de desempenho deve assentar no
comprometimento das organizagfes em comunicar de forma transparente, as suas
expectativas aos colaboradores da empresa. Pois, sé através dessa forma existe uma
base solida de informagdo para desenhar quais os objetivos em termos de desempenho
que devem ser atingidos por todos os colaboradores, procedendo posteriormente a
monitorizacdo dos niveis de desempenho praticados por cada elemento.

Fletcher (2004, referenciado por Chen e Eldridge, 2010) define avaliacdo de
desempenho como uma ferramenta estratégica e de andlise global, que objetiva
interligar o plano estratégico da organizacdo, com o desempenho individual de cada
trabalhador.

Recentemente Dessler (2011), referenciado como o autor de um dos livros mais
promissores da gestdo dos recursos humanos (Kondrasuk, 2011), denomina avaliacdo de
desempenho como o instrumento capaz de avaliar o desempenho de um colaborador no
seu posto de trabalho, onde posteriormente 0 mesmo € submetido a uma entrevista, onde
Ihe sera dado o feedback acerca da avaliagdo do seu desempenho. Constitui entdo,
segundo Dessler (2011, referenciado por Kondrasuk, 2011) um sistema que visa: (i)
estabelecer as expetativas que sdo esperadas alcancar no exercicio de cada funcao; (ii)
averiguar qual a performance atingida por cada colaborador; (iii) avaliar essa
performance de acordo com os padrdes estabelecidos anteriormente; (iv) proporcionar
aos colaboradores o feedback das suas avaliaces e apresentar solugdes para que possam
aumentar os seus niveis de performance no futuro; (v) estabelecer novos objetivos e

expetativas para o periodo temporal seguinte.

1.2  Propdésitos da Avaliacdo de Desempenho

Sdo diversos 0s propdsitos que as organizacdes podem delegar as avaliacdes de
desempenho. E importante conhece-los uma vez que estes influenciam ndo s6 as

avaliac@es, como a validade dos sistemas (Murphy e Cleveland, 1995).

Os propositos das avaliacbes de desempenho comecaram por ser, historicamente, de

ordem puramente administrativa (Whisler e Harper, 1962, referenciados por Murphy e
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Cleveland, 1995), contudo, as organizacfes expandiram consideravelmente os designios
que pretendiam atingir através das avaliacGes de desempenho.

Propositos de ordem individual, como o feedback ou de desenvolvimento dos
trabalhadores, através do coaching, por exemplo, foram considerados e introduzidos
somente no fim da década de sessenta, por McGregor (1957).

Em 1964, os objetivos das avaliacGes de desempenho om a luta pelos direitos civis nos
Estados Unidos da América, passaram a comtemplar a formacdo de solidos
procedimentos capazes de proteger as organizacfes de acgdes judiciais (Murphy e
Cleveland, 1995).

Douglas McGregor (referenciado por Grote, 1996) definiu que, as avaliacGes de
desempenho tém o propdsito de servir trés fins especificos, um organizacional e dois

relacionados com o individuo enquanto membro da organizacao:

(i) Aglomerar informagdo para apoiar e justificar decisdes ao nivel dos aumentos
salariais, promocoes, transferéncias e ainda despromocdes e despedimentos;

(i) Fornecer informacdo aos avaliados sobre a qualidade do seu trabalho, tecendo
simultaneamente, sugestdes com o intuito de melhorar comportamentos, agoes,
habilidades e conhecimentos;

(iii) Guiar e transmitir conhecimentos Uteis e pertinentes aos individuos.

Cawley, Keeping e Levy (1998) reforcam que a conscienciosa tomada de decisbes
administrativas, o feedback, bem como intencdes de pesquisa, sdo propdsitos frequentes

que as organizacOes pretendem atingir com as suas avaliacdes de desempenho.

Sekiou et al., (2001) referiu que o objetivo premente das avaliacbes de desempenho se
centra no reconhecimento das fragilidades e das virtudes dos colaboradores pertencentes
a uma organizacdo, quer no campo do saber como uma competéncia, quer no campo do

comportamento.

De uma forma resumida e direta, Grote (2002) sintetizou 0s propdsitos organizacionais
mais salientes e comuns, que vigoram comummente nos sistemas de avaliacdo de

desempenho:

(1) Fornecer feedback aos colaboradores sobre a sua performance;
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(iiy  Determinar quem é promovido;

(iii)  Facilitar decisOes respetivas a despedimentos ou downsizing;

(iv)  Estimular o progresso dos desempenhos;

(v) Melhorar fracos desempenhos;

(vi)  Determinar alteraces relativas as compensacoes;

(vit)  Persistir em agdes de Coaching e Mentoring;

(viii) Suportar as decisdes de recursos humanos;

(ix)  Averiguar necessidades de desenvolvimento individual;

(x)  Awveriguar necessidades de desenvolvimento organizacional,

(xi)  Garantir eximias decisfes quanto a contratacdo dos recursos humanos;
(xii)  Garantir a defesa legal na tomada de decises relativas ao pessoal,

(xiii)  Aumentar a performance organizacional.

1.3 Beneficios e inconvenientes da avaliacdo de desempenho

A dicotomia que é patente na natureza das avaliacGes de desempenho, devido a sua
mutua capacidade de beneficiar ou prejudicar as organizacbes e as suas camadas
constituintes, pode fazer nascer a questdo: Estardo melhor as organizacfes com, ou sem,

um sistema de avaliacdo de desempenho? (Murphy e Cleveland, 1995).

1.3.1 Beneficios

Os beneficios reconhecidos, resultantes dos sistemas de avaliacdo de desempenho,
foram-se somando ao longo de varias décadas de investigacdo, tendo-se assistido
recentemente a um aumento exponencial dos mesmos. A notoriedade que a avaliacdo de
desempenho foi ganhando (ver Anexo 1), € prova do reconhecimento das inimeras
vantagens que estes tipos de sistemas transportam consigo para as organizacoes,
aquando da sua implementacdo (Pettijohn, Parker, Pettijohn, e Kent, 2001; Messmer,
2000; Alexander, 1989; Montague, 2007; Nickols, 2007; Godbehere, 2005).

Dos beneficios mais relevantes encontrados na literatura sobre as avaliacbes de

desempenho evidenciam-se 0s seguintes:
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(i)

(i)

Garantia da qualidade das decisfes organizacionais, uma vez que as decisdes
tomadas a nivel de pagamentos, contratacbes ou oportunidades de
desenvolvimento, entre outras, sdo comummente baseadas nos sistemas de
avaliacdo de desempenho (Gerhart e Milkovich, 1992 e Lawler e Jenkins, 1992,
referenciados por Murphy e Cleveland, 1995).

Garantia da qualidade das decisdes individuais, sobretudo quando o sistema de
avaliacdo de desempenho em questdo, providencia um preciso, oportuno e
detalhado feedback aos colaboradores, podendo estes tomar decisdes ao nivel, por
exemplo, dos objetivos de carreira que pretendem seguir, ou quais 0s pontos onde é
oportuno investirem em termos de formacdo (Murphy e Cleveland, 1995).

(iii) Proporcionam feedback organizacional, aconselhamento fundamentado, no

sentido dos colaboradores manterem ou alterarem comportamentos/agdes visando
sempre a persecucdo de elevados niveis de performance (Schraeder et al., 2007;
Montague, 2007; Heathfield, 2007; Nickols, 2007). Permitem ainda manter
elevados niveis de motivacdo no seio dos colaboradores (Murphy e Cleveland,
1995).

(iv) Comunicacdo mais fluente em toda a organizacdo o que possibilita a reducédo das

(v)

incertezas dos colaboradores, sendo esta uma caracteristica de extrema importancia
para gestores e lideres (Schraeder et al., 2007; Kikoski, 1999; Spinks, Wells e
Meche, 1999).

Diagnostico organizacional, uma vez que, a informacédo resultante das avaliacdes
de desempenho permite averiguar em que nivel funcional a organizagéo se encontra,
assim como permite averiguar as necessidades de formacdo dos colaboradores.
Possibilita assim a sugestdo conscienciosa de caminhos para a mudanca (Murphy e
Cleveland, 1995).

(vi) Definicdo de objetivos e a sua persecucdo, referentes a comportamentos ou

performances desejadas (Schraeder et al., 2007; Nickols, 2007; Messmer, 2000). Os
colaboradores podem e devem participar, em conjunto com 0S Seus superiores, na
definicdo desses objetivos para que se sintam parte integrante do processo, ao invés
de o rejeitarem ou até mesmo de porem em causa a sua eficacia (Roberts, 1994;
Cawley, Keeping, e Levy, 1998; Kikoski, 1999; Pettijohn et al., 2001). Os objetivos
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estabelecidos ndo devem colidir com os objetivos individuais dos colaboradores,
sob pena de estes sentirem que o sistema de avaliagdo de desempenho ndo é justo e
consequentemente diminuirem drasticamente os niveis de motivacdo (Roberts,
1994).

(vii)Aumento da produtividade/performance, ndo s6 de cada individuo mas também
da organizagdo como um todo (Alexander, 1989; Harrison e Goulding, 1997;
Broady-Preston e Steel, 2002; Schraeder et al., 2007; Pettijohn et al., 2001). As
avaliacdes de desempenho assumem um papel imprescindivel no que diz respeito a
qualidade da comunicacdo junto dos colaboradores, conseguindo que estes
percebam claramente em que ponto o desenvolvimento do trabalho de cada um
pode preencher as necessidades da organizacdo (Spinks et al., 1999; Schraeder et
al., 2007).

Em sintese, de acordo com o autor Sekiou et al., (2001), existem vantagens especificas
e distintas para os avaliados e para as organizagdes. E necessario que sejam claras para
ambos, para que cada parte interveniente saiba conscienciosamente o que deve esperar
de um sistema de avaliacdo de desempenho. De forma esquematizada no Anexo Il séo

apresentados esses beneficios especificos.

1.3.2 Inconvenientes

Apesar de todas as vantagens acima enumeradas, existem alguns pontos em que as
avaliacGes de desempenho, ainda que razoavelmente bem conduzidas, podem afetar
negativamente as organizacdes (Murphy e Cleveland, 1995; Roberts, 1998; Kondrasuk,
2011; Scholtes, 1993; Schraeder et al., 2007; Nickols, 2007; Spinks et al., 1999). Eis as

desvantagens mais comuns e analisadas:

(i) Problemas legais, advindos de processos de avaliacdo de desempenho mal
conduzidos, que acarretam para a organiza¢do custos muito penosos (Schraeder et
al., 2007);

(i) Erros de avaliacdo, sendo estes cometidos muitas vezes de forma sistematica
pelos avaliadores (Murphy e Cleveland, 1995; Roberts, 1998). Os avaliadores

temem criar conflitos com os avaliados e acabam por inflacionar as suas
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avaliagdes (Martin e Bartol, 1998; Schraeder et al.,2007). Citando Dick Grote,
professor de gestdo na Universidade de Dallas (referenciado por Montague,
2007:40), “Ninguém gosta de dar mas noticias, mas os bons gestores percebem
que ao fazé-lo atingem o ponto determinante para o sucesso a longo termo da
organizacdo . Contudo, na prética o0 medo da reacdo dos avaliados, por exemplo,
impede os avaliadores de agirem de forma eximia, mas ndo sé (ver ponto 1.8).
Dessa forma a credibilidade das avaliagdes fica comprometida e aquando da sua
analise € necessario ter em conta esta realidade (Kondrasuk, 2011; Roberts, 1998;
Kane e Kane, 1992);

(iii) Sobrevalorizagdo do individuo em detrimento do trabalho em equipa (Murphy e
Cleveland, 1995);

(iv) Pré-conceitos negativos acerca das avaliagbes de desempenho sdo muito
frequentes (Pettijohn et al., 2001; Schraeder et al.,2007). Este fator pode, muitas
vezes, ser impulsionador de existéncia de conflitos entre avaliadores e avaliados
(Spinks et al., 1999).

Em resposta a questdo colocada inicialmente neste ponto, considera-se que,apesar das
desvantagens apresentadas, os beneficios identificados suplantam alguns possiveis
inconvenientes resultantes da aplicacdo dos sistemas de avaliagdo de desempenho, de

acordo com o levantamento efetuado.

1.4 Evolucéo Tedrica dos modelos da avaliacdo de desempenho

O consenso generalizado da comunidade cientifica sobre a existéncia de erros de
avaliacdo direcionou, desde o inicio dos estudos nesta area, o foco das pesquisas
somente para a qualidade psicométrica das avaliagdes, nomeadamente para o formato
dos instrumentos de avaliacdo (Cleveland e Murphy, 1992; Caetano, 1996; Landy e
Farr, 1980; Banks e Roberson, 1985).

Contudo, a prevaléncia dos erros de avaliacdo e os poucos avangos eficazes no sentido
de os eliminar conduziram a mudanca do foco das analises. A problematica que se
tornou entdo alvo de pesquisa por volta dos anos oitenta, deixou de ser a identificacdo

dos enviesamentos das avaliacdes e a constante procura de novos formatos, para se
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centrar entdo, na busca das causas originarias desses enviesamentos (Landy e Farr,
1980; Feldman, 1981).

Novamente, na década de noventa, Murphy e Cleveland (1995) redirecionam as
atencOes para uma nova abordagem das avaliagdes de desempenho, sugerindo que o
processo em causa devesse ser estabelecido como um processo comunicativo e social,

em que o contexto das avaliacOes € a figura central.

A gestdo do desempenho é o mais recente paradigma conhecido, que vem caraterizar a
presenca mais ramificada e intrinseca que, os sistemas de avaliacdo de desempenho

possuem atualmente nas organizactes (Camara et al., 2007).

A andlise da literatura referente a cada modelo teorico ird seguidamente ser apresentada

de forma mais detalhada.

1.4.1 Modelo da medida

O modelo da medida considerada a abordagem mais tradicional das avaliacbes de
desempenho possui um carater inteiramente psicométrico (Cleveland e Murphy, 1992;
Walsh, 2003; Feldman, 1981), significando que o foco do interesse de estudo desta
metéafora centra-se no desenvolvimento dos instrumentos de avaliacdo, de forma a
eliminar os erros de avaliacdo subjacentes a cada instrumento. O designio premente
desta concecdo € identificar o instrumento de avaliagdo mais objetivo e livre de
tendenciosidade (Arvey e Murphy, 1998; Feldman, 1981; Walsh, 2003). A avaliacdo de

desempenho é assim considerada um problema de medida (Murphy e Cleveland, 1995).

De acordo com Arvey e Murphy (1980, referenciados por Walsh, 2003) durante cerca
de trinta anos foram desenvolvidos centenas de estudos sobre os diferentes tipos de
escalas de avaliacdo como as Behavioral Observation Scale (BOS), Behaviorally
Anchored Rating Scale (BARS) e as Mixed Standard Scale (MSS), entre outras, na

esperanca de encontrar o melhor instrumento.

A metafora do teste constituinte da reinterpretacdo da problematica da medida constitui
a mais conhecida e tradicional abordagem feita a este problema. Esta abordagem revé a
avaliacdo de desempenho, como um processo psicométrico, direcionado a construgéo de

testes validos para a realizagdo das avaliagdes de desempenho. Os avaliadores
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assumem-se como os produtores dos testes de avaliacdo. A metéfora do teste estipula
trés propdsitos base para a sua utilizagdo, explicitados detalhadamente no Anexo IlI.

A abordagem da medida centrou-se, ndo s na busca do desenvolvimento de
instrumentos de avaliacdo eximios, ou seja, livres de erros de julgamento, mas também

na preparagdo daqueles que estdo a cargo da avaliacéo, os avaliadores (Feldman, 1986).

1.4.2 Modelo do processamento da informacéao e dos processos cognitivos

No inicio da década de oitenta permaneciam ainda questdes por resolver relativamente a
tematica das avaliagdes de desempenho. Questdes referentes, como por exemplo, a falta
de validade das avaliacGes, ou referentes a incerteza de quais 0s tipos de processos
cognitivos que eram gerados pelo uso de diferentes ferramentas de avaliacéo,
permaneciam ainda por resolver (Feldman, 1981). No seio dos investigadores, a
consciéncia de que havia ainda muitas “arestas por limar”, levou-os a redirecionar o seu
foco de pesquisa (Feldman, 1981; Landy e Farr, 1980; Walsh, 2003; Murphy e
Cleveland, 1995; Fletcher, 2001).

As investigacOes passaram a centrar-se no desenvolvimento de questdes relativas a
forma como os avaliadores procediam aos seus julgamentos (Arvey e Murphy, 1998).
As atencdes voltaram-se para 0s processos cognitivos desenvolvidos pelos avaliadores
durante as avaliacfes de desempenho (Murphy e Cleveland, 1995; Arvey e Murphy,
1998; Feldman, 1981; Cooper, 1981, llgen e Feldman, 1983, e Landy e Farr, 1980,
1983, referenciados por Feldman, 1986).

Esta corrente de investigacdo conheceu desenvolvimentos durante a década de oitenta,
onde novos modelos foram publicados. Segue-se a exposicdo detalhada dos mais

relevantes na literatura.

1.4.2.1 Modelo de Landy e Farr (1980)

Landy e Farr (1980), autores de um estudo bastante critico e influente para o tema da
avaliacdo de desempenho (Walsh, 2003), afirmam que sdo 0s processos cognitivos
desenvolvidos pelos avaliadores, a chave para atingir um elevado entendimento sobre os

processos de avaliacdo. Enaltecem pesquisas centradas na compreensdo das ag0es dos
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avaliadores, e do contexto organizacional, substituindo assim as pesquisas centradas

apenas nos formatos de avaliacdo (Walsh, 2003).

As classes de variaveis que devem fazer parte do complexo sistema de avaliacdo de
desempenho, e a ordem que devem respeitar, foram questfes desenvolvidas por Landy e
Farr (1980) (ver Anexo 1V). De uma forma resumida o modelo refere que as classes de
variaveis presentes nas avaliacdes, ndo atuam de forma independente entre si. As
interacdes desenvolvidas entre avaliador e avaliado, em grande parte definidas por
fatores como a educacdo, estabilidade ou experiéncia, vdo influenciar o processo da
avaliacdo, e ndo sO, estas interacfes, assim como as caracteristicas organizacionais
(contexto onde a avaliagdo ocorre) sd@o também determinantes na selecdo dos

instrumentos de avaliacdo (Landy e Farr, 1980).

Os diferentes propositos incumbidos as avaliagdes de desempenho assumem, segundo
0s autores, uma importancia central e determinante. Estes possuem a capacidade de
influenciar o processo de avaliagdo, uma vez que propoésitos diferentes requerem
diferentes veiculos. O propdsito singular de cada avaliacdo € influenciador também do

processo cognitivo do avaliador.

Citando os autores: “ O processo de avaliacdo ndo se desenvolve de forma isolada. Sera
por isso inevitavelmente influenciado pelo propodsito da avaliacdo e pelo instrumento

usado na avaliacao” (Landy e Farr, 1980: 95).

O avaliador, de acordo com os autores deste modelo, deve ter a responsabilidade de ser
0 préprio a processar toda a informacdo na Gltima etapa do processo de avaliagéo,
através de um “filtro cognitivo representado pelo mesmo” (Landy e Farr, 1980: 100).
Devem existir tantos filtros como quantos avaliadores, para que se perceba qual o efeito
que as mudancas ou os diferentes ambientes detém sobre o processo cognitivo do

julgamento (Landy e Farr, 1980).

Landy e Farr (1980) enfatizam a necessidade de continuar a pesquisar a forma como o0s
avaliadores observam, codificam e armazenam a informacdo como veiculo para
incrementar a validade das avaliagfes, deixando de lado a procura por sinais de erros

sistematicos, mas sim procurar as potenciais causas dos mesmos.
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1.4.2.2 Modelo de Feldman (1981)

Jack M. Feldman (1981), de acordo com o foco de pesquisa da época, publicou também
um estudo relevante e influente sobre os processos cognitivos da avaliagdo de

desempenho.

O autor chama a atencdo para o contexto em que as avaliacfes de desempenho s&o
levadas a cabo. Refere que o contacto dos avaliadores com os avaliados é muitas vezes
escasso e limitado a certas e especificas situacdes. Alerta ainda para a existéncia de
funcBes escassamente descritas (especialmente para cargos elevados). E necessério que
o avaliador esteja ciente do contexto incerto e que processe as pertinentes tarefas
cognitivas antes de iniciar a avaliagdo. O autor refere quatro tarefas cognitivas

principais que devem constar das bases de qualquer julgamento com base na memoria:

(1) Reunir toda a informagéo relevante sobre os avaliados;

(i) Organizar e arquivar essa informacéo, para que seja passivel de consultas futuras;

(iii) A informacdo deve ser consultada de forma regular, sempre que se procedam
julgamentos;

(iv) Ao longo do processo e sempre que alguma tarefa necessite, a informacao devera

ser integrada sob o formato de um suméario de opinido/julgamento.

A avaliacdo de desempenho é considera pelo autor como um processo complexo e
ciclico, em que varios processos interagem em simultaneo. Isto potencia que o0s
julgamentos sejam baseados quer nas observacgdes feitas correntemente, quer também
apenas nas memorias das mesmas. O tempo adquire assim, segundo o autor, um carater

marcante.

Os processos cognitivos, referidos pelo autor, podem sobrevir através de processos
automaticos ou controlados relativamente ao processamento de informacdo. O
processamento automatico da informagdo, como processo cognitivo, ocorre quando o
comportamento do avaliado, que esta em observacgéo é “consistente com as expectativas
do avaliador” (Feldman, 1981:129), ou seja ndo denota nenhuma alteragdo abrupta.
Contrariamente, 0 processo controlado da informacdo verifica-se sempre que se deteta

qualquer tipo de alteracdo significativa do comportamento, que foge portanto as
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expectativas do avaliador, dando lugar a ocorréncia dos processos de observacdo e de
reconhecimento (Feldman, 1981).

Feldman (1981) afirma que 0s processos de categorizacdo sdo elementares para a
percecdo, armazenamento de informacgdo, e subsequentemente para a organizagao.
Contudo, o autor alerta para o facto de as categorizagdes poderem ter um efeito de
enviesamento na pesquisa de informagdo acerca dos avaliados, podendo estes ser

subsequentemente sobreavaliados ou precisamente o contrério.

1.4.3 Modelo dos processos de comunicacao

E reconhecida a relevancia do contributo, especialmente da pesquisa cognitiva, que 0s
modelos anteriormente referidos tiveram na evolucdo dos processos de avaliacdo de
desempenho, contudo as pesquisas ndo sessaram, uma vez que ainda existiam falhas por

colmatar (ver Anexo V) (Murphy e Cleveland, 1995).

1.4.3.1 Murphy e Cleveland (1995)

Murphy e Cleveland (1995) propdem um novo modelo conceptual das avaliacGes de
desempenho. Os autores definem que as avaliagdes devem ser encaradas como um
processo comunicacional e social, onde o contexto das mesmas € relevante para 0s
resultados finais. O avaliador assume um papel ativo no processo, responsavel pela

perseguicdo de objetivos.

A premissa central do modelo refere que os resultados das avaliagdes sdo consequéncia
direta do comportamento orientado para objetivos que os avaliadores perseguem,
sofrendo também influéncias diretas do contexto organizacional onde a avaliacdo
ocorre, sendo que a analise do contexto deve ser o ponto de partida para a analise das

outras componentes (Murphy e Cleveland, 1995; Cleveland e Murphy, 1992).

1.4.4 Modelo da Gestédo do Desempenho

Citando o autor Fletcher (2001) “avaliacdo de desempenho foi um termo remotamente
associado ao basico processo, que envolvia o preenchimento, por um gestor, do anual
relatorio acerca da performance dos subordinados, e raras vezes a sua discussao na

entrevista de avaliacdo”. Este conceito evoluiu, uma vez que a avaliagdo de
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desempenho passou a ser sentida, ndo s6 como uma necessidade, mas também como
uma mais-valia, e ingressou nas estratégias de gestdo dos recursos humanos, dando

assim lugar ao conceito de gestédo do desempenho (Fletcher, 2001).

A evolucdo do conceito de avaliagdo de desempenho para a concecdo de gestdo do
desempenho deveu-se a evolu¢do do campo de atuacdo do primeiro conceito, uma vez
que este se tornou mais abrangente e exigente, desenvolvendo-se assim um novo

paradigma, a gestdo do desempenho (Camara et al., 2007; Fletcher, 2001).

A gestdo do desempenho vem corroborar o filosofico ideal de que sdo as pessoas e ndo
somente o capital, que conferem as organizacGes vantagens competitivas (Cheng,
Dainty e Moore, 2007; Band et al., 1994). Esta nova abordagem € compreendida como
sendo um sistema aberto, em que a sociedade e 0 mercado assumem ambos um papel

importante nas organizacdes (Gomes et al., 2008).

O processo da gestdo do desempenho inicia 0 seu ciclo passando, primeiramente, por
alinhar os objetivos individuais dos colaboradores com o0s objetivos organizacionais
(Cheng et al., 2007), o que paralelamente pressup8e a ado¢do de um sistema de gestédo
por objetivos (Camara et al., 2007). Deve-se para tal elaborar um plano de agéo para o
avaliado, que posteriormente deve ser controlado e acompanhado, formal ou
informalmente, com o designio de garantir o sucesso do desempenho do mesmo. A fase
final do ciclo da gestdo do desempenho consiste na avaliacdo do desempenho do
colaborador, que tem por critério de comparacao o plano de acdo fixado em primeira

instancia (Camara et al., 2007).

Os modelos de gestdo do desempenho sdo assim definidos como sistemas de atuagédo
que tém como objetivo basico e indispensavel a melhoria e otimizacdo constante da
performance dos colaboradores, em que estes sdo avaliados mediante um conjunto de
parametros, que sdo de comum conhecimento e claro consentimento de ambas as partes
envolvidas (Camara et al., 2007; Cheng et al., 2007; Aguinis, 2009, referenciado por
Gomes et al., 2008).

A formacdo de um modelo de gestdo do desempenho compreende 0s seguintes
elementos chave: (i) definicdo de objetivos, alinhados com os da organizacdo, que

devem ser revistos sempre que necessario, assumindo estes um carater flexivel.
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Objetivando-se a obtencdo de um maior comprometimento dos colaboradores
relativamente ao cumprimento dos objetivos; (ii) definicdo de métricas para aferir o
desempenho; (iii) revisdo de desempenho, onde os colaboradores recebem feedback e
coaching antes das avaliagdes finais, podendo estes melhorar certas capacidades; (iv)
formacdo administrada aos colaboradores, contribuindo assim, ndo s para 0 Sucesso
econdmico e social das organizacdes, mas também para o atingimento dos objetivos das
mesmas; (v) recompensas de carater individual ou coletivo, que possibilitam a partilha

do sucesso organizacional (Gunaratne e Plessis, 2007).

A consciéncia de que as melhorias continuas dos sistemas sdo uma premissa integrante
e constante da filosofia intrinseca a gestdo de desempenho, somando a necessidade
premente de se formularem objetivos capazes de impulsionarem e sustentarem essas
melhorias, criaram a necessidade de se trazer para 0 modelo um conceito facilitador
destas acdes, o conceito de Balanced Scorecard por Kaplan e Norton, (1996) (Camara et
al., 2007).

O Balanced Scorecard constitui assim uma ferramenta proficua a gestdo de
desempenho, na medida em que permite: (i) enaltecer o papel determinante que 0s
recursos humanos tém no predominio do sucesso organizacional, alertando que a forma
como a empresa se estrutura internamente deve sempre visar conseguir extrair o partido
méaximo das competéncias inerentes dos seus colaboradores; (ii) interligar dos objetivos
estratégicos das organizacGes com o0s objetivos estipulados com os colaboradores; (iii)
garantir a quase inexisténcia de indicadores e objetivos irrelevantes para o processo
(Camara et al., 2007).

1.5 Intervenientes da avaliacéo

“Apds o desenvolvimento de um instrumento de avaliacéo confiavel, valido, praticavel e
relativamente livre de enviesamentos, as atencfes devem centrar-se em quem possui as
qualificagdes para o pér em préatica” (Latham e Wexley, 1994: 111). Esta constatacéo
levou os autores a examinacdo das varias fontes de avaliacdo existentes: chefias;
comissdo de trabalhadores; pares; autoavaliacdo; subordinados; consultores internos e

externos; clientes e avaliacdo 360° (Sekiou et al., 2001; Woods, 1997, referenciado por
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Groeschl, 2003). Note-se que a variedade de fontes de avaliagdo possibilita a apreciacao
de diferentes aspetos no avaliado e que diferentes fontes combinadas possibilitam uma

mais completa avaliacdo (Gomes et al., 2008).

Tradicionalmente, as avaliagdes de desempenho possuiam um carater bilateral, ou seja,
envolviam apenas a chefia direta e o avaliado (Camara et al., 2007; Robbins, 2005;
Caetano, 1996; Murphy e Cleveland, 1995; Gomes et al., 2008). Contudo, atualmente
os atores da avaliacdo possuem um carater mais vasto (Murphy e Cleveland, 1995;
Robbins, 2005).

Sekiou et al., (2001) refere que independentemente dos intervenientes das avaliagdes,
estas devem respeitar sempre dois principios fundamentais: (i) Os intervenientes da
avaliagdo devem conhecer o meio laboral e 0 modo como o avaliado cumpre o seu
trabalho; e (ii) O avaliador deve possuir as competéncias necessarias para proceder a
avaliacOes justas. A avaliacdo das capacidades dos avaliados deve levar sempre em

conta o contexto especifico de cada avaliado.

A decisdo de optar por uma fonte de avaliagdo em detrimento de outra, ou de optar por
varias em simultaneo, depende de fatores como: a dimenséo da organizagéo, o ambiente

de trabalho, bem como dos propdsitos da avaliacdo (Sekiou et al., 2001).

1.5.1 Chefia direta

Segundo Latham e Wexley (1981, referenciados por Caetano, 1996) 95% das avaliacGes
realizadas nos niveis médio/baixo das organizacBes sdo efetuadas pela chefia direta,
tanto no contexto americano como no europeu. Estudos comprovam também que em

mais de 80% dos casos sdo as chefias diretas que avaliam (Sekiou et al., 2001).

A principal razdo prende-se com o facto das chefias diretas possuirem uma maior
oportunidade de observar o desempenho dos seus subordinados relativamente a
qualquer outro membro da organizacdo (Sekiou et al., 2001; Gomes et al., 2008). Uma
outra razdo explicativa do facto das chefias diretas serem um dos intervenientes mais
frequentemente usados nas avaliagdes deve-se a concecao tradicional das estruturas e do

funcionamento das organizacdes, isto porque as estruturas hierarquicas da maioria das
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organizagdes reforcam o direito dos supervisores, para efetuarem as avaliagcbes dos seus
subordinados (Caetano et al., 1996).

As chefias diretas ao avaliarem os seus subordinados (denominada como avaliacdo a
90°) (Camara et al., 2007), encontram-se altamente motivadas para procederem a
avaliacdes precisas, uma vez que estes s6 ganham com a melhoria do desempenho dos

seus colaboradores e perdem com as suas fracas performances (Gomes et al., 2008).

Apesar das chefias diretas serem as escolhidas de forma arrebatadora relativamente a
outras possiveis fontes de avaliacdo, existem desvantagens associadas a sua utilizacdo
apresentadas no Anexo VI (Robbins, 2005). A solugdo proposta por inimeros autores é
combinar esta fonte de avaliagdo com outras, conferindo ao processo avaliativo um

carater mais forte e completo (Caetano, 1996; Gomes et al., 2008).

1.5.2 Comissdo de avaliadores

As comissdes de avaliadores como fonte das avaliagdes sdo constituidas normalmente
por trés avaliadores e sdo direcionadas preferencialmente para organizagdes de grande

dimensdo. Obtém-se desta forma avaliagdes completas e firmes.

E condicdo essencial que os avaliadores estejam familiarizados com o trabalho
especifico dos avaliados, dai que preferencialmente o chefe direto deve fazer parte da

comissdo de avaliadores (Sekiou et al., 2001).

1.5.3 Colegas de trabalho (pares)

Robbins (2007) e Latham e Wexley (1994) referem que as avaliacfes realizadas pelos
colegas de trabalho constituem uma das fontes mais fidveis do julgamento, isto porque:
(i) sdo aqueles que tém contato mais de perto com a performance dos pares; (ii)
resultam de diversos julgamentos independentes, ao invés do uUnico julgamento da
chefia direta; (iii) as médias obtidas, resultantes das varias avaliacBes constituem
avaliacGes mais fidveis do que simples julgamentos individuais. Adiciona-se ainda o
facto de os colaboradores desenvolverem contatos mais naturais com os colegas do que

com os superiores (Sekiou et al., 2001).

17



Avaliacdo de Desempenho: Estudo sobre a MCG

Este tipo de fonte de avaliacdo é recomendada, principalmente, para profissdes em que
as chefias diretas dificilmente podem observar diretamente o desempenho dos seus
subordinados. A pertinéncia da sua utilizacdo verifica-se também quando o objetivo é o
de promover um elemento da equipa, uma vez que o0 sucesso dessa promog¢édo depende

em grande parte da aceitacdo dos demais (Gomes et al., 2008).

Contudo, a utilizagdo das avaliagdes por parte dos colegas acarretam desvantagens com
a sua utilizacdo (ver Anexo VI). Estas devem ser combinadas com outras fontes de
avaliacdo. No entanto, ao longo do tempo, as equipas autogeridas vao conhecendo um
desenvolvimento significativo e este tipo de avaliagdo vai assumindo um papel mais

importante (Gomes et al., 2008).

1.5.4 Autoavaliacéo

A pertinéncia de utilizagdo das autoavaliagdes surge fundamentada por volta dos anos
cinquenta, no quadro do movimento das neo-relacbes humanas, por McGregor (1957,
referenciado por Caetano, 1996), como forma de colmatar o descontentamento sentido
ndo sé pelos avaliados, mas tambem pelos avaliadores. Esta logica de inserir 0s
avaliados no processo avaliativo insurge-se no quadro de referéncia da perspetiva de
Drucker (1954) da gestdo por objetivos, em que a participacdo dos colaboradores é

essencial.

E solicitado aos colaboradores que avaliem o seu proprio desempenho, enunciando os
pontos fortes, fracos e as suas potencialidades (Caetano, 1996; Sekiou et al., 2001;
Robbins, 2005).

Este processo tem como objetivo atenuar a postura de defesa e rejeicdo dos avaliados
relativamente as avaliacdes de desempenho (Farth, Werbel e Bedeiam, 1988 e Lawrie,
1989, referenciados por Latham e Wexley, 1994; Sekiou et al., 2001; Robbins, 2005),
uma vez que o trabalhador é aquele que estd em melhor posicdo de prestar contas pela

performance por si executada e tem consciéncia disso mesmo (Sekiou et al., 2001).

E um meio propiciador ndo s6 do desenvolvimento pessoal, uma vez que proporciona
ao individuo um ganho de consciéncia relativamente a sua performance, mas também da

motivacdo do individuo, uma vez que participa ele préprio no processo de avaliagcdo
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(Baron, 1988 e Lane e Herriot, 1990, referenciados por Latham e Wexley, 1994; Sekiou
et al., 2001; Gomes et al., 2008).

As autoavalia¢Ges s@o principalmente adequadas, quando as avaliagdes assumem apenas
0 proposito de melhorar o desempenho dos colaboradores (Latham e Wexley, 1994;
Sekiou et al., 2001; Robbins, 2005), uma vez que, apresentam graves desvantagens
advindas da sua utilizacdo (ver Anexo VI). Este método ndo deve ser usado
singularmente, deve ser combinado com outras fontes de avaliacdo, sob pena de

comprometerem a credibilidade das avaliagdes.

Atualmente, com os sistemas informatizados do trabalho é possivel que os
colaboradores possam monitorizar o seu desempenho de forma eficaz e compara-lo com
0 set de objetivos especificos tracados para si, contornando dessa forma algumas
desvantagens comummente apontadas a este instrumento. Dessa feita, as chefias cabe-
Ihes avaliar os aspetos subjetivos como a ética profissional ou o relacionamento com o0s

outros, reduzindo assim a arbitrariedade das avaliaces (Gomes et al., 2008).

Com a pratica das autoavaliacOes, as chefias assumem o papel de coach, ao invés de
juizes, e os colaboradores sentem-se mais respeitados, assistindo-se consequentemente a

um aumento dos sentimentos de dignidade dos mesmos (Latham e Wexley, 1994).

1.5.5 Subordinados

Esta fonte de avaliacdo, vocacionada para avaliar o desempenho de executivos/chefias,
possui como intervenientes das avaliacGes, os subordinados. Considera-se que esta
tipologia de avaliacdo constitui uma mais-valia para o desenvolvimento das chefias
(Walker e Smither, 1999, referenciados por Gomes et al., 2008; Robbins, 2005). Isto
porque sdo os subordinados que mais de perto conhecem o estilo de chefia dos seus
superiores, podendo de forma mais conhecedora avaliar as caracteristicas do mesmo
(Gomes et al., 2008).

Esta tipologia permite de forma eficaz, recolher informacdo sobre especificos
problemas, como o estado de comunicacdo da organizacdo, ou informacdo relevante
para 0 ganho de consciéncia, por parte das chefias, acerca da forma como sdo vistos

pelos seus subordinados (Latham e Wexley, 1994; Sekiou et al., 2001).
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A decisdo pelo anonimato das avaliagfes aquando do uso desta fonte de avaliacéo,
observa-se como medida para combater algumas desvantagens desta tipologia (Sekiou

et al., 2001), detalhadamente apresentadas no Anexo VI.

Quando nas avaliagbes de desempenho se combinam os intervenientes, chefias diretas e
subordinados, podendo estes ultimos avaliar formalmente os seus superiores,
relativamente a qualidade da supervisdo, ou ao feedback, e acompanhamento recebidos

pelos mesmos, esta-se perante uma avaliacdo a 180° (Camara et al., 2007).
1.5.6 Clientes

Os clientes, como intervenientes das avaliacbes de desempenho, sdo uma das mais
recentes consideracfes da tematica em estudo. O método € proveniente da filosofia de
gestdo pela qualidade total tendo como objetivo promover a melhoria da qualidade dos
servicos e do atendimento (Brender-Ilan e Shultz, 2005, referenciados por Gomes et al.,
2008).

A consideracdo dos clientes como fonte de avaliacdo provém da constatacdo de que, em
algumas situacdes, sdo estes que de facto detém uma posicéo privilegiada para fornecer
informacao fiavel sobre o desempenho dos colaboradores nas organizacfes (Gomes et
al., 2008).

As avaliagdes ministradas pelos clientes revém a sua utilidade aquando das tomadas de
decisdes relativas a transferéncias, promocdes ou necessidades de formacdo. Contudo,
sdo uma fonte de avaliacdo dispendiosa de manter, uma vez que normalmente as
informacGes sdo submetidas através de questionarios. Para além dessa desvantagem
existe ainda o facto de os clientes exprimirem, normalmente, as suas opinides face a
comportamentos, ou extremamente negativos, ou extremamente positivos, 0 que ndo
permite obter somente através dos clientes, avaliacbes completas e fidedignas. E
necessario, por isso, combinar esta fonte de avaliagdo com outras anteriormente
referidas (Gomes et al., 2008).
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1.5.7 Avaliagdo 360°

As avaliacdes 360° graus sdo atualmente a fonte de avaliacdo que mais tém atraido a
atencdo das empresas e dos investigadores (Milliman et al., 1994 e O’Reilly, 1994,
referenciados por Bettenhausen e Fedor, 1997; Groeschl, 2003; Gomes et al., 2008;
Massingham, Nguyen e Massingham, 2011). Este tipo de avaliacdo é visto como
exponencialmente mais Gtil para o processo avaliativo, tendo em conta a constante
evolucdo e modernizagdo dos contextos do trabalho (Rynes, Gerhart e Parks, 2005). Os
novos paradigmas vividos nas organizages assentam em estruturas mais achatadas.
Portanto o fluxo do trabalho é cada vez mais horizontal em vez de vertical, o trabalho
decorre em equipas, o controlo é descentralizado e a contribui¢cdo dos colaboradores é
tida como vital para o sucesso das mesmas (Groeschl, 2003; Rynes, Gerhart e Parks,
2005).

Esta pratica define-se pela combinacdo de diversos tipos de fontes de avaliacdo (Gerard,
2002; Groeschl, 2003; Rynes, Gerhart e Parks, 2005; Gomes et al., 2008). Robbins
(2007) aprofunda esta concecéo e refere que as avaliacbes 360° oferecem feedback de
todos aqueles que de alguma forma fazem parte do circulo diario do avaliado, desde

estafetas a colegas ou superiores.

Esta metodologia de avaliacdo conta assim, impreterivelmente, com a participacdo: (i)
da chefia direta; (ii) dos subordinados; (iii) dos colegas; (iv) dos clientes (caso se
aplique); (v) das autoavaliagbes (Gomes et al., 2008; Church, 2000, referenciado por

Massingham e Nguyen, 2011).

A metodologia deste processo passa primeiramente por recolher a informacéo
proveniente de cada interveniente da avaliacdo, sobre a forma de diversos tipos de
formularios, sendo estes posteriormente processados normalmente pelos recursos
humanos. Depois de trabalhada e compilada a informacdo é cedida a chefia direta e ao
avaliado em questdo, para que estes possam discutir pontos fortes e fracos, perceber
comportamentos e tracar a partir dai um plano de acdo orientado para o

desenvolvimento (Gomes et al., 2008).
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As mais salientes finalidades, beneficios e riscos provenientes do emprego das
avaliagdes 360° encontram-se expostos no Anexo VII.

1.6 Critérios de avaliacdo

O significado prético dos critérios de avaliacdo recebeu amplo reconhecimento e
atencdo desde o inicio do estudo da psicologia industrial (Munsterberg, 1913 e Scott,
1917, referenciados por Austin e Villanova, 1992), uma vez que os critérios de
avaliagdo sdo cruciais para avaliar as intervengdes individuais e separadas dos
individuos, dos sistemas e das organizacdes (Schmitt e Kilmoski, 1991, referenciados
por Austin e Villanova, 1992).

Ao longo de varias décadas, o0 numero de estudos sobre os critérios de avaliagdo foram-
se acumulando, somando-se nos dias de hoje uma vastissima pesquisa, rica em
diferentes pontos de vista e aprofundada de diferentes perspetivas, de acordo também
com a época em questdo (Austin e Villanova, 1992). Por ordem cronoldgica eis alguns
dos autores, ainda que com diferentes pontos de vista e teorias, contribuiram para o
desenvolvimento tedrico e pratico da temética dos critérios de avaliacdo: Bingham,
1926; Viteles, 1932; Toops, 1944; Thorndike, 1949; Wherry, 1957; Wallace, 1965;
Smith, 1976; Landy e Farr, 1983; Borman, 1990 (Austin e Villanova, 1992).

Folger et al., (1992, referenciado por Caetano, 1996) defende que as avaliacdes de
desempenho devem ser racionais e objetivas. Para tal, um dos pressupostos destas, deve
ser a existéncia de um critério unitario racional que promova como fim o sucesso das
organizacgdes. O critério unitario sera aquele que ira “permitir validar empiricamente as
cotagdes atribuidas ao desempenho profissional” (Caetano 1996: 14). Contudo, uma
vez que as avaliacbes de desempenho sdo desenvolvidas com o intuito de cumprimento
de varios objetivos, é necessario a existéncia de multiplos critérios para a avaliacdo de
todo o sistema (Murphy e Cleveland, 1995). Para tal, e usando como referéncia o autor
Thorndike (1949, referenciado por Caetano, 1996 e Wiersma e Latham, 1986; Austin e
Villanova, 1992), os critérios de avaliacdo, que devem ser subjacentes a todas as

ferramentas e métodos de avaliacdo de desempenho, devem respeitar quatro essenciais
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premissas: fidelidade, validade, praticabilidade e isencéo de erros. De forma clara e
objetiva a explicitacdo de cada critério de avaliacdo pode ser encontrada no Anexo VIII.

1.7 Instrumentos de avaliacéo de desempenho

Sdo diversas as variaveis que no decorrer de um sistema de avaliacdo de desempenho se
conseguem medir e aferir (Gomes et, al., 2008). Aquando do desenho de cada singular
sistema de avaliagcdo sdo definidos quais os aspetos a medir. Decidem-se que critérios
usar e consequentemente quais as ferramentas de avaliagdo mais adequadas (Gomes et,
al., 2008).

As organizagdes podem assumir varias abordagens no que respeita aos metodos que
adotam para medir a performance dos seus colaboradores. Das abordagens possiveis
temos: as centradas na personalidade, no comportamento, na comparagao com 0S outros

e ainda nos resultados (Caetano, 1996; Bowman, 1999; Gomes et al., 2008).

O carater dos instrumentos de avaliacdo pode variar de qualitativo a quantitativo, ou
ainda assumir uma abordagem relativa ou absoluta (Gomes et, al., 2008). Para cumprir
0S propositos que as organizacBes demandam sobre as avaliacbes de desempenho,
existem inUmeras ferramentas de avaliacdo, cada tem caracteristicas individuais capazes

de proporcionar os resultados especificos pretendidos.

A variedade de instrumentos de avaliacdo € elevada. Assim como as abordagens
tedricas foram evoluindo ao longo dos tempos, os instrumentos foram também sendo
criados e adaptados a cada modelo ou abordagem tedrica da época (Wiese e Buckley,
1998).

O papel dos instrumentos de avaliacdo € o de auxiliarem os avaliadores em trés grandes

aspetos (Borman 1990):

() Awvaliacdo eximia do desempenho dos que sdo alvo de avaliacéo;

(i) Transformacdo da informacdo recolhida em dados pertinentes para a avaliacdo do
desempenho em cada dimensé&o;

(iii) Proceder a justos e precisos julgamentos quanto aos niveis de eficacia dos avaliados

para cada dimensao.
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De seguida serdo apresentados os instrumentos de avaliagdo mais relevantes, desde os
primérdios do estudo da avaliacdo de desempenho, respeitando a ordem cronolégica de

evolucdo dos mesmos.

1.7.1 Abordagem centrada na personalidade

As abordagens centradas na personalidade marcaram presenca desde o inicio, e ao longo
dos vérios anos do estudo do tema das avaliacdes de desempenho (Caetano, 1996). Esta
abordagem foca-se na avaliacdo das carateristicas pessoais, ou seja, 0s tracos dos
colaboradores que sdo requeridos para uma determinada funcdo (Bowman, 1999). Sao
inimeras as carateristicas pessoais que podem ser escolhidas para alvo das avaliacdes.
A sua escolha depende do tipo de organizacdo e da fungdo em causa (Harrell, 1958,
referenciado por Caetano, 1996).

1.7.1.1 Escalas ancoradas em tracos

S&o as escalas ancoradas em tragos, conhecidas comummente como escalas graficas, o
grande veiculo que permite a realizacdo das avaliacbes de desempenho de acordo com

esta abordagem.

As escalas graficas de avaliacdo (graphic rating scale), introduzidas por Paterson
(1922) (Landy e Farr, 1980, 1983), sdo ferramentas de avaliacdo, que em 1952 reuniam
uma taxa de utilizacdo de 87% numa amostra de 130 empresas (Benjamin, 1952,
referenciado por Wiese e Buckley, 1998), e continuando atualmente a registar elevada
taxa de popularidade (Wiese e Buckley, 1998; Murphy e Cleveland, 1995; Chukwuba,
2012).

Como referido pelos autores Landy e Farr (1980:83), este método é caraterizado por
dois aspetos centrais: “(a) 0 avaliador pode desligar-se das avaliacbes quantitativas;
(b) o avaliador tem a liberdade de proceder a boas avaliacGes sempre que lhe pareca

oportuno”.

As escalas graficas de avaliacdo consistem na rotulagem de tragos ou carateristicas
pessoais, em que para cada rotulo deve constar anexa uma definicdo propria. A cada

carateristica pessoal que se pretenda avaliar, deve-lhe corresponder uma linha continua
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em que estdo dispostos os niveis e 0s adjetivos caracterizadores das mesmas (Landy e
Farr, 1980 e 1983).

A sua utilizacdo passa pela introducéo por parte do avaliador, numa escala numérica de
normalmente cinco niveis, o grau de desempenho do avaliado, assinalando qual o nivel
que melhor o representa (entre insatisfatorio a excelente), tomando-se como exemplo 0s
seguintes atributos: criatividade, lideranga, qualidade do trabalho, entre outros (Madden
and Bourdon, 1964; Wiese e Buckley, 1998; Gomes et al., 2008; Gary, 1994,
referenciado por Chukwuba, 2012).

No Anexo IX encontram-se expostas detalhadamente as vantagens e desvantagens
advindas da utilizagdo deste método de avaliagéo.

1.7.2 Abordagem comportamental

As abordagens comportamentais, de forma antagonica a exposta previamente,
pretendem avaliar ndo 0 que a pessoa é, mas sim, o que um colaborador realmente faz
no seu posto de trabalho e os comportamentos que demonstra. A natureza desta
abordagem, centrada na observacdo dos comportamentos desempenhados pelos
colaboradores, é caraterizada por uma acdo mais objetiva e de maior defensabilidade.
Dai que o seu desenvolvimento tenha sido despoletado durante a luta pelos direitos
civis, entre a década de 60 e 70, nos EUA (Bowman, 1999).

Serdo seguidamente apresentados os métodos de avaliacdo conhecidos e desenvolvidos

sobe os pilares da abordagem comportamental.

1.7.2.1 Avaliacdes Globais/ Reda¢des Globais

Segundo DeVries et al., (1981, referenciado por Wiese e Buckley, 1998) os primeiros
métodos de avaliagdo usados, referentes a abordagem comportamental, foram as

avaliac@es globais (global ratings) e as redacdes globais (global essays).

Os autores referem que as avalia¢bes globais consistem simplesmente na estimativa
global feita pelo avaliador, da performance do avaliado sem fazer destringas quanto as
varias dimensfes da avaliacdo. As mais tipicas avaliacbes remetem para a escolha de

uma das trés alineas: (i) excecional; (ii) satisfatorio; (iii) necessidades de progresso. No
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que diz respeito as redacbes globais estas fazem-se através da resposta escrita do
avaliador a questdo: “Qual a sua avaliagé@o global deste colaborador ao longo do ano

transato?”.

No Anexo IX apresentam-se as vantagens e desvantagens advindas da utilizacdo deste

instrumento de avaliagéo.

1.7.2.2 Classificacdo do julgamento

Os avaliadores, segundo a ferramenta avaliagdo do julgamento (judgmental rank),
providenciam uma avaliagdo global da performance dos avaliados, em que esta deve ser
inserida na caixa de percentagem correspondente a qualidade da performance: 25%
topo; 50% topo; 50% inferior; 25% inferior.

Esta ferramenta de avaliacdo, de carater qualitativo, forca a distin¢do entre avaliados.
No Anexo IX encontram-se descritas detalhadamente as vantagens e desvantagens

provenientes deste metodo de avaliacéo.

1.7.2.3 Escalas de escolha forcada

De acordo com Travers (1951) esta ferramenta de avaliacdo foi desenvolvida por Paul
Horst em 1947, contudo foi sofrendo aperfeicoamentos constantes a medida que ia
sendo aplicada, por exemplo, a realidade militar por Robert Wherry (Travers, 1951;
Gough, 1958 e Wherry, 1959, referenciados por Zavala, 1965). Este instrumento foi
criado com o intuito de suprimir deficiéncias de validade apontadas as ferramentas até

entdo existentes (Zavala, 1965; Landy e Farr, 1980).

O metodo das escalas de escolha forcada (forces-choice) compde-se pela classificacéo,
normalmente dentro de um grupo de quatro afirmacdes, descritivas de comportamentos
relacionados com aspetos importantes do trabalho, em que duas delas sdo favoraveis e
as outras duas desfavoraveis (Travers, 1951; Zavala, 1965; Landy e Farr, 1980; Wiese e
Buckley, 1998; Sisson, 1948, referenciado por Borman, 1990).

O avaliador deverd entdo eleger, de entre as quatro afirmacBes, quais as que

proporcionam uma melhor e pior descricdo do avaliado (Landy e Farr, 1980; Borman,
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1990). No Anexo IX encontram-se detalhadas as vantagens e desvantagens resultantes

da aplicacdo deste método de avaliagdo.

1.7.2.4 Incidentes Criticos

A semelhanca do método exposto anteriormente, a técnica denominada de incidentes
criticos (critical incidents), foi também ela desenvolvida na sequéncia da necessidade
do exército americano avaliar e distinguir o desempenho dos seus membros ap6s a 22
Guerra Mundial (Wiese e Buckley, 1998; Hoge et al., 2005 e Rothwell, Kansas, 1992,

referenciados por Marrelli, 2005).

Desenvolvida por Flanagan (1954), e sendo um dos mais frequentes instrumentos
usados na avaliagdo de desempenho (Latham e Wexley, 1977), os incidentes criticos
definem-se como sendo, a observagdo meticulosa, durante um certo periodo de tempo,
de comportamentos (incidentes) cruciais para o sucesso ou insucesso do desempenho
dos avaliados (Wiese e Buckley, 1998; Halachmi, 1995, referenciado por Bowman,
1999; Marrelli, 2005).

As observacdes efetuadas devem ser executadas por avaliadores que conhecam
profundamente os objetivos confinados as especificas tarefas de cada funcéo, estes vao
assim, conscienciosamente, registando para cada avaliado individualmente os incidentes

criticos observados (Flanagan, 1954; Latham e Wexley, 1977).

Esse registo pode ser procedido através da realizacdo de uma entrevista, que se destina a

averiguacdo de trés respostas chave, eis as questdes:

() Quais as circunstancias envolventes de cada especifico incidente;

(i) Qual foi, especificamente, 0 comportamento observado;

(iii) Qual a razdo do comportamento observado constituir um exemplo de eficacia ou
de ineficacia (Flanagan, 1954; Latham e Wexley, 1977).

Existem contudo outras formas de recolher os incidentes criticos dos colaboradores,

embora que menos utilizadas (ver Anexo X).

Este instrumento de avaliacdo retine também vantagens e desvantagens, apresentadas no
Anexo IX.
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1.7.2.5 Escalas ancoradas em comportamentos (BARS)

A ferramenta de avaliagdo, escalas ancoradas em comportamentos (behaviorall
anchored rating scales), foi concebida por Smith e Kendall, em 1963 (Wiese e Buckley,
1998, Bowman, 1999), e foi sofrendo alteracbes nos anos seguintes atraves dos
contributos de Campbell, Dunnette, Arvery e Hellervick (1973) e de Schwab, Heneman
e De Cotiis (1975) (Bowman, 1999). Citando Bernardin e Smith (1981: 459): “A
esséncia das BARS € a de promover o melhoramento standard das observacfes dos
comportamentos dos avaliados, e preparar os avaliadores para sumariarem essas
avaliacbes que serdo necessarias no futuro”. Este método pretende promover entdo
uma estrutura padréo de observacdo, e de registo dos comportamentos dos individuos
(Murphy e Constans, 1987; Shapira e Shirom, 1990).

Este método de avaliagdo é uma evolugdo, que veio substituir inGmeras escalas
puramente adjetivas. E caracterizado pela observacdo, e avaliacio dos colaboradores
com base nos seus comportamentos, e na especificidade de cada dimensdo de

desempenho das suas fungdes (Wiese e Buckley, 1998; Bowman, 1999).

As escalas sdo formadas (ver Anexo Xl), com base na extracdo de exemplos de
comportamentos claros, vividos nos varios niveis de desempenho dos avaliados, sdo
esses exemplos, que vao contribuir para a enunciacdo das dimensdes a ser avaliadas,
assim como para a definicdo dos niveis que devem constar das escalas (Murphy e
Cleveland, 1995).

Sumariamente o processo decorre sobre a ordem logica: (i) observacao; (ii) inferéncia;

(iii) escalamento; (iv) registo; (v) avaliacdo sumaria (Bernardin e Smith, 1981).

Quando comparadas com as escalas graficas de avaliacdo, por Borman e Dunnette
(1975), foi concluido que a nivel psicométrico as escalas ancoradas em comportamentos
eram relativamente superiores, uma vez que reduziam os erros de halo, leniéncia e
fiabilidade (Landy e Farr, 1980). Apresentam contudo vantagens e desvantagens

aquando do seu emprego descritas no Anexo IX.
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1.7.2.6 Escalas de padréo misto (Mixed standard sacles)

Cerca de uma década apds a introducdo das escalas ancoradas em comportamentos,
Blanz e Ghiselli, em 1972, introduzem as chamadas escalas de padrdo misto (Murphy e
Constans, 1987; Landy e Farr, 1980; Banks e Roberson, 1985; Murphy e Cleveland,
1995), que tal como as primeiras, utilizam exemplos comportamentais, contudo estas
novas escalas divergem no formato de resposta (Murphy e Cleveland, 1995).

Estas submetem também os avaliadores a um limitado nimero de carateristicas
respeitantes ao desempenho on job. Essas caracteristicas aparecem categorizadas por
dimensGes, escaladas por diferentes niveis/graus de desempenho (performance elevada,
mediana ou fraca), em que o0 objetivo premente é a escolha por parte dos avaliadores do
nivel a que cada caracteristica corresponde e melhor define o avaliado (Blanz e Ghiselli,
1972; Banks e Roberson, 1985; Murphy e Cleveland, 1995). Sumariamente Landy e
Farr (1980: 86) dizem-nos: “0s autores sugerem um método em que € requerido que 0
avaliado indique se o avaliado é melhor, igual, ou inferior relativamente ao

comportamento apresentado”.

O grande objetivo atribuido a introducdo deste novo instrumento de avaliacdo centrou-
se na tentativa de minimizar os erros de halo e de leniéncia (Blanz e Ghiselli, 1972). As
etapas de construcdo deste instrumento encontram-se descritas pormenorizadamente no
Anexo XIl. Também em anexo pode encontrar-se a descricdo das vantagens e

desvantagens das escalas de padrdo misto (ver Anexo |X).

1.7.2.7 Escalas de observacdo comportamental (behavior observation scales)

As escalas de observacdo comportamental constituem uma variagdo do instrumento de
avaliacdo incidentes criticos, e a semelhanca de outros instrumentos estes foram
projetados com o intuito de atingirem resultados com menor incidéncia de erros
sistematicos, quando em comparacdo com as escalas ancoradas em comportamentos
(Latham e Wexley, 1977; Murphy e Cleveland, 1995; Wiese e Buckley, 1998).

Este método de avaliacdo de desempenho em simultaneidade com o método das escalas
de padrdo misto utiliza as mesmas classes de itens na composicdo das suas escalas,

contudo, diferencia-se no facto de ser pedido ao avaliador que descreva de forma

29



Avaliacdo de Desempenho: Estudo sobre a MCG

especifica a frequéncia dos comportamentos observados dos avaliados, e de todos os
incidentes criticos que ocorrem durante o periodo de avaliagdo (Murphy e Cleveland,
1995).

Segundo Latham e Wexley (1977) os registos das frequéncias relativas aos
comportamentos observados devem ser feitos numa escala numérica de 1 a 5 pontos, o
namero 1 destina-se ao registo dos comportamentos nunca observados e 0 nimero 5 ao
registo dos comportamentos observados sempre. A funcao do avaliador é a de averiguar
a frequéncia com que cada comportamento ocorre, durante o periodo em que a avaliacdo
é destinada a ocorrer (Wiersma, Berg e Latham, 1995; Murphy e Cleveland, 1995). A
tarefa de definir quais os comportamentos que devem ser alvo de avaliagdo fica ao
critério da equipa de construgdo das escalas (Cooper, 1981; Murphy, Garcia, Kerkar,
Martin e Balzer, 1982; Guion e Highhouse, 2006).

As escalas para este metodo s@o constituidas por maltiplos itens, mas apenas séo
introduzidos os que séo internamente consistentes, ou seja, os que foram definidos com
base em profundas analises. Essas analises excluem os itens que representam
performances muito similares entre os avaliados para que seja possivel proceder a

distincdo entre eles (Banks e Roberson, 1985).

Apesar da intencdo deste instrumento de avaliacdo ser o de reduzir a subjetividade das
avaliacGes, segundo Murphy e Cleveland (1995) esse objetivo é amplamente falhado.
No Anexo IX sdo apresentadas as vantagens e desvantagens provenientes da utilizacao

deste método de avaliagéo.

A formacdo administrada aos avaliadores no sentido de treinarem a capacidade de
procederem a avaliacGes puramente objetivas concede superioridade a este instrumento
face a avaliacGes baseadas em tracos (Fay e Latham, 1982, referenciados por Wiersma e
Latham, 1986 e Wiersma et al., 1995).

Wiersman e Latham (1986: 627) relatam que um ano apo6s a implementacédo das escalas
de observacdo comportamental numa determinada organizacdo foi possivel verificar “a
diminuicdo de disputas de personalidade entre avaliados, os avaliadores puderam
passar a justificar baixas avaliacdes, o feedback entre avaliadores e avaliadores foi

melhorado, o que resultou em andlises compreendidas e aceites por todos”. No que
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respeita a capacidade do método se insurgir defensivel perante algum ataque a sua
validade, pode-se afirmar que este é um dos métodos que reline mais capacidades para
tal (Wiersman e Latham, 1986).

1.7.2.8 Ensaio narrativo

De acordo com Gomes et al., (2008) este é o instrumento de avaliacdo mais simples que
as organizacdes podem utilizar. A sua metodologia de acdo constitui-se pela descrigédo
por parte do avaliador, dos pontos fortes e fracos dos avaliados, as potencialidades que

detém, e por Ultimo a apresentacdo de sugestdes de melhoria.

Os ensaios narrativos sdo um instrumento de avaliagdo livre de forma, em que néo

existem itens definidos para analisar (Banks e Roberson, 1985).

Este método e dirigido especificamente para avaliacbes orientadas para o
desenvolvimento, devido a algumas limitacGes apresentadas, como exposto no Anexo
IX.

1.7.2.9 Checklist comportamental

A checklist comportamental segundo Gomes et al., (2008) é um dos mais requisitados
instrumentos de avaliagcdo. E composto por conjuntos de afirmacdes descritivas do
trabalho em questdo que sdo fornecidas ao avaliador, uma vez que a sua funcdo sera
escolher as afirmacdes que melhor se coadunam e descrevem o desempenho do avaliado
em questdo, numa escala de pontuacdo, normalmente de 1-5 pontos, que varia entre

fraco e excelente.

As afirmacgdes que compdem as checklist comportamentais devem ser descritivas de
comportamentos eficazes e ineficazes respeitantes ao trabalho em questdo. A
classificacdo do desempenho € encontrada pelo somatdrio das classificacGes
respeitantes a cada afirmagdo “checked” pelo avaliador para cada avaliado (Lenell e
Boissoneau, 1998; Gomes et al., 2008).

As vantagens e desvantagens desta metodologia de avaliacdo encontram-se expostas no
Anexo IX.
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1.7.2.10  Assessment centers

A primeira aplicagdo organizacional desta técnica de avaliacdo, 0s assessment centers,
remonta ao ano de 1956 (Bray e Grant, 1966, referenciados por Gaugler, Rosenthal,
Thornton e Bentson, 1987). Contudo os beneficios da sua utilizacdo ndo fora
imediatamente reconhecidos, s6 anos mais tarde atingiram um elevado grau de
utilizagdo nas empresas (Garavan e Morley, 1998; Joiner, 2000; Karren, 2001; Krause e
Gebert, 2003, Lievens et al., 2003, Spychalski et al., 1997, Thornton e Rupp, 2005,
referenciados por Eurich Krause, Cigularov e Thornton, 2009), sendo que no fim da
década de oitenta este método era utilizado por mais de duas mil organizacfes (Gaugler
etal., 1987).

Os assessment centers podem ser usados para fins de recrutamento e selecdo, assim
como se revelam também um bom meio para proceder a decisdes de promogdes ou a
identificacdo de lacunas de formacdo (Cook, 1994, referenciado por Garavan e Morley,
1998).

Segundo os autores Chen e Naquin (2006) e Joiner (2000), os assessment centers sdo
processos estandardizados utilizados para avaliar quer 0s comportamentos dos
avaliados, quer a sua performance, servindo-se para tal fim, de variados exercicios e
simulacGes. Logo a partida o seu grande objetivo € identificar quais os pontos fortes e

fracos dos avaliados (Karren, 2001).

Para que seja reconhecida a integridade deste conceito o desenvolvimento deste
instrumento deve obedecer as Guidelines definidas pela reconhecida entidade a
International Task Force on Assessment Center Guidelines (Eurich et al., 2009).
Segundo Joiner (2000: 315) “As guidelines foram desenvolvidas e apoiadas por
especialistas no uso dos assessment centers. As guidelines sdo a declaracdo das
consideracGes que se acredita serem as mais importantes para os utilizadores do

método assessment center.”

Referenciadas por autores como Chen e Naquin (2006) ou Gomes et al., (2008), as

Guidelines internacionalmente aceites encontram-se descritas no Anexo XIII.
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Os assessment centers sdo adequados para situagdes relacionadas com a necessidade de
avaliar chefias, quadros diretivos ou comerciais, em que 0s objetivos sdo determinar
pontos fortes e fracos, bem como para o reconhecimento do potencial de progresséo na
carreira dos avaliados (Gaugler et al., 1987 e Caetano et al., 2007, referenciados por
Gomes et al., 2008).

Este instrumento de avaliagdo pode acarretar algumas desvantagens com o seu emprego,

no Anexo IX encontram-se expostas detalhadamente.

Apesar das desvantagens confirmadas na literatura estudada, a sua recompensadora
utilidade € notoriamente visivel aquando da necessidade de tomadas de decisdo como:
qual sera o diretor que detém melhores capacidades para assumir cargos de
responsabilidade superior? A aplicabilidade deste método para situacbes como a
anterior revela-se indicada, uma vez que este tipo de questdes séo dificeis de averiguar
quando se remete apenas para a observacdo do desempenho do trabalho diario (Gomes
et al., 2008).

1.7.3 Abordagem centrada na comparagdo com 0s outros

Como o proprio nome indica as medidas de comparacdo com 0s outros procedem a
comparacdo dos avaliados, desde que o trabalho seja complementar ou concorrente. O
proposto nesta abordagem ¢ a utilizacdo dessa comparacao efetuada, entre as avaliacoes
dos colaboradores, como sendo a base de um padrdo de medida do desempenho

organizacional (Caetano, 1996).

A praticabilidade deste instrumento conta com trés metodologias de acdo: ordenacgdo
simples; comparacdo por pares; e distribuicdo forcada. O seu emprego depende da
especificidade da informacdo pretendida (Banks e Roberson, 1985). Segue-se a

apresentacdo dessas metodologias.

1.7.3.1 Ordenacéao simples (simple ranking)

A ordenacdo simples consiste na disposicdo da performance dos trabalhadores da mais

elevada & mais fraca, relativamente a um determinado critério.
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Este método de avaliacdo € (til aquando da tomada de decisdes de gestdo, como
aumentos salariais ou promocdes (Gomes et al., 2008), apresenta contudo, algumas

desvantagens provenientes da sua utilizacdo, descritas essas no Anexo IX.

1.7.3.2 Distribuicéo forcada (forced —distribution)

A distribuicdo forcada processa-se atraves da distribuicdo dos avaliados por categorias
ordenadas, sendo que existem menos categorias que o numero de avaliados. Diz-se
distribuicdo forcada, pois para cada categoria é acordado previamente a percentagem de
colaboradores que podem ser anexos a mesma, sendo definido, por exemplo, que apenas
15% das pessoas podem fazer parte da categoria “muito bom” (Grote, 2000 e Johnson,
2004, referenciados por Limas, 2005; Gomes et al., 2008).

Este método surge como forma de colmatar algumas caréncias relativamente ao descrito
anteriormente, nomeadamente a dificil ordenacdo dos avaliados quanto ao lugar que
ocupam no ranking correspondente ao nivel de performance (Murphy e Cleveland,
1995; Gomes et al., 2008). Guion e Highhouse (2006) referem que este metodo é
adequado para a realizacdo de avaliagdes em que o numero de avaliados é elevado, e as

distincdes entre 0s mesmos ndo sdo requeridas muito especificas.

Torna-se pertinente o uso deste método para a tomada de decisdes relativas a uma
promocdo, por exemplo um avaliador que tenha de escolher, de entre 8 colaboradores, 2
para serem promovidos, onde ndo € necessario proceder a sua ordenacdo. Este € um
método util e eficaz apenas para situacfes em que a necessidade de informacgédo nao é
exigente nem muito especifica (Murphy e Cleveland, 1995). E util portanto para
proceder a diferenciacdo dos colaboradores com base no seu mérito e ainda promover a

equidade da compensacdo variavel por mérito (Gomes et al., 2008).

Ao longo da literatura desenvolvida acerca deste método, sdo muitas as desvantagens e
vantagens que lhe sdo apontadas, descritas em pormenor no Anexo IX (Limas, 2005).
Nenhum colaborador anseia por pertencer as categorias mais baixas da avaliacdo,
contudo, sabendo o avaliado que obrigatoriamente existird uma percentagem que tem de

I vigorar, pode trazer para as organiza¢des inimeros problemas (Anexo 1X).
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1.7.3.3 Comparacdao interpares (pair-comparison)

E definida como a forma sistematica de comparar desempenhos entre colaboradores,
tendo como base um ou varios critérios de comparagdo, sendo que a tarefa do avaliador

é discernir qual o melhor de cada par comparado (Chukwuba, 2012).

Esta técnica é indicada para casos em que, ou a organizacdo, ou o proprio avaliador, tém
a necessidade de obter informacdo especifica e detalhada sobre a ordenacdo dos
individuos (Murphy e Cleveland, 1995; Mathias e Jackson, 1994, referenciados por
Chukwuba, 2012). Categoricamente no Anexo IX encontram-se expostas vantagens e

desvantagens advindas da utilizacdo deste método de avaliacao.

1.7.4 Abordagem orientada para os resultados

1.7.4.1 Gestdo por objetivos (MBO)

A gestdo por objetivos (management by objectives) apresentada primeiramente por Peter
Drucker (1954), foi apenas aplicada a realidade das avaliagdes de desempenho, trés anos
mais tarde, as maos de Douglas McGregor (1957) pelo artigo “An uneasy look at

performance appraisal” (Wiese e Buckley, 1998).

Esta ferramenta de avaliacdo é uma das mais utilizadas no seio empresarial (Murphy e
Cleveland, 1995; Caetano, 1996). O seu conceito de avaliacdo assenta na concecdo de
que os colaboradores devem ser avaliados ndo com base nas caracteristicas ou tracos de
personalidade, mas sim de acordo com objetivos de curto prazo previamente definidos e
aceites pelas partes envolvidas (Wiese e Buckley, 1998; Murphy e Cleveland, 1995;
Camara et al., 1997).

A definicdo dos objetivos que servirdo de padrdo de avaliacdo devem ser formulados,
primeiramente tendo em conta 0s objetivos que a empresa pretende atingir no longo
prazo, e seguidamente estes devem ser traduzidos em objetivos de curto prazo, que vdo
modelar os objetivos dos gestores e dos departamentos, e assim sucessivamente até aos
colaboradores da linha da frente (Peter Drucker, 1954, referenciado por Caetano, 1996;
Gomes et al., 2008).
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Os objetivos que se definem para qualquer sistema de avaliacdo de desempenho devem
ser: especificos; mensuraveis; atingiveis; realisticos; e com prazos definidos (Caetano,
1996; Gomes et al., 2008). Os avaliados devem participar na sua defini¢cdo, assim como
devem ao longo do processo avaliativo ir recebendo feedback para que consigam
posicionar-se sempre no caminho pretendido para cumprir 0s objetivos estipulados. No
final do periodo de avaliacdo os objetivos estipulados inicialmente sdo comparados com
0s objetivos realmente alcancados, e os resultados da avaliagdo obtém-se através dessa
comparagéo (Caetano, 1996; Gomes et al., 2008).

De forma sintetizante apresentam-se de seguida, na tabela imediata, quatro principais
etapas da gestdo por objetivos.

Gestéo por objetivos

1. Formulacéo dos objetivos; Raia (1974,
referenciado

2. Planeamento da acdo: enunciacdo dos meios necessarios para que cada ator possa ~Por Caetano,
atingir os objetivos propostos, definir quais as atividades a desenvolver, a sua duragdo, = 1996)
calendarizac&o, e priorizacéo, entre outras;

3. Autocontrolo, no sentido dos avaliados se autocorrigirem sempre que se verifique
qualquer desvio que comprometa o cumprimento dos objetivos propostos;

4. Revisdes periddicas, onde ha uma comparacdo, entre o desempenho individual,
organizacional e os objetivos previamente definidos, por forma a: analisar os
progressos; resolver problemas; ou redefinir objetivos.

Tabela 1 — Etapas do processo de gestdo por objetivos

Para que os resultados sejam fiaveis e eficazes este método deve respeitar as etapas em
cima descritas. O nivel de comprometimento e o tempo despendido pela organizacédo
requer-se elevado para que os avaliados possam ser eficazmente orientados (Patten,
1977, referenciado por Wiese e Buckley, 1998). Esse comprometimento deve ser do
conhecimento de cada elemento constituinte do sistema, para que a motivacdo e
interesse prevalecam ao longo de todo o processo. Sumariamente no Anexo IX
encontram-se expostas as vantagens e desvantagens provenientes da gestdo por

objetivos.
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1.7.4.2 Balanced scorecard

O Balanced scorecard (BSC) desenvolvido pelos professores de Harvard, Robert
Kaplan e David Norton em 1996, constitui uma ferramenta de avaliacdo de desempenho
que, citando Camara et al., (2007:416) “veio chamar a atencdo dos gestores para a
necessidade de formularem objetivos que, para além dos resultados de negdcio,
enfocassem igualmente a melhoria de processos internos e as competéncias dos seus
colaboradores”. Esta ferramenta permite a formula¢ao de “orientacdes para cada uma
das legitimidades, ou paradigmas empresariais, pretende ser um instrumento completo

e integrado, em termos retrospetivos e prospetivos” (Carvalho e Filipe, 2008: 209).

O seu principal objetivo ¢ o de permitir as organizacGes a traducdo da sua viséo e
estratégia em termos operacionais, no seu dia-a-dia (Kaplan e Norton, 1996,
referenciados por Kuvaas, 2007). O BSC ¢ assim uma ferramenta de avaliacéo util, uma
vez que, a sua acdo passa pelo desenvolvimento e motivagdo dos aspetos concernentes
da avaliacdo de desempenho (Kuvaas, 2007). De acordo com os autores Camara et al.,
(2007) o balanced scorecard é um instrumento de avaliacdo do desempenho baseado
em resultados que é carateristicamente utilizado para avaliar unidades de negdcio, como
agéncias bancéarias, hospitais e diferentes unidades de producdo em empresas

industriais.

Esta ferramenta é constituida por quatro perspetivas (Gomes et al., 2008; Carvalho e

Filipe, 2008), apresentadas na figura que se segue.

( Perspetiva do cliente
Constitui-se por medidas
especificas  do dese'mpenho, @rs etiva da inovacaom
- como o tempo ou qualidade de Tersp :
Perspetiva dos processos \kservi(;o entre oS da aprendizagem e
internos ' ’ crescimento
Depreende-se as questdes como - O foco desta perspetiva
as competéncias, 0S processos e volta-se  para  questdes
as decisdes que sdo as maiores <« Balanceamento > como 0 tempo necessario
determinadoras dos resultados para desenvolver novos
organizacionais; — produtos, no  impacto
{ dessas inovacdes
Perspetiva financeira relativamente aos demais

- ~ concorrentes, entre outras
E uma representacdo do desempenho das uestdes  interligadas

categorias  anteriores, definida pelos gmdangae melhoria: a
interesses dos investidores ou qualidade ’

de servigo, entre outras;

llustracdo 1 — Balanceamento de acordo com diferentes perspetivas
Fonte: Carvalho e Filipe (2008)
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O BSC a semelhanca da gestdo por objetivos fixa também os seus objetivos assumindo
0s mesmos principios estruturais, procura é posteriormente interligar os objetivos
estratégicos da empresa com as metas acordadas com os avaliados (Camara et al.,
2007). Essa interligacdo permite ver esclarecidas questdes como as seguintes: (i) Como
€ que 0s nossos clientes nos véem?; (ii) O que pretendem de nds 0s NOSSOS acionistas?;
(iif) Em que &rea é essencial atingirmos a exceléncia? Como levar a empresa a continuar
a melhorar e a criar valor? (Camara et al., 2007). No Anexo IX estdo inumeradas as

vantagens deste instrumento de avaliag&o.

1.7.4.3 Monitorizagao eletronica do desempenho (electronic performance monitoring)

Desde o inicio da década de noventa devido ao contexto de evolucdo tecnoldgica em
que vivemos assistiu-se ao aumento significativo do uso de tecnologia em todas as areas
da gestdo dos recursos humanos (Vaught, Taylor e Vaught, 2000; Fletcher, 2001;
Moorman e Wells, 2003). Esta realidade deu origem a uma nova forma de avaliar o
desempenho dos colaboradores nas organizagdes, 0os métodos eletrénicos (Moorman e
Wells, 2003; Alder e Tompkins, 1997; Sulsky e Keown, 1998).

A principal razdo para o emprego da monitorizacdo eletronica do desempenho foi a
recolha de informacéo que pudesse contribuir para 0 melhoramento da performance dos

colaboradores (Larson e Callahan, 1990, referenciados por Moorman e Wells, 2003).

A monitorizacdo eletronica do desempenho define-se como sendo uma ferramenta de
avaliacdo do desempenho que utilizando instrumentos eletronicos, como 0 video ou o
computador, recolhe, organiza, analisa e reporta todas as a¢fes individuais, ou em
grupo, referentes a performance dos colaboradores de uma empresa, no seu posto de
trabalho (Vaught et al., 2000; Nebekr e Tatum, referenciados por Moorman e Wells,
2003).

Para tal sdo usadas varias formas de recolha de informacdo como: filmagens dos
colaboradores no exercicio das suas fungbes; beepers para a monitorizacdo de
localizagdes; gravacdo de conversas telefonicas; e monitorizacdo dos aquivos dos

computadores e das suas utilizacdes, entre outros (Moorman e Wells, 2003; Hedge e
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Borman, 1995, referenciados por Sulsky e Keown, 1998; Fickel, 1991, referenciado por
Alder e Tompkins, 1997; Vaught et al., 2000).

Este método de avaliacdo é considerado, de entre os existentes, um dos mais
controversos (Sulsky e Keown, 1998), e tem sido alvo de inimeras objecdes, como
Parenti (2001, referenciado por Moorman e Wells, 2003) que o apelidada de
“Taylorismo Digital”. As suas desvantagens, bem como as vantagens, encontram-se

descritas no Anexo IX.

1.7.5 Abordagem centrada nas competéncias

A aplicacdo das abordagens centradas nas competéncias a realidade da gestdo dos
recursos humanos teve inicio nos EUA, e sé depois se disseminou entre as praticas
internacionais de RH (Athey e Orth, 1999). O artigo publicado pelo psicélogo, David
McClelland, da Universidade de Harvard, em 1973, veio introduzir pela primeira vez, o
conceito de modelo de competéncias. Assim como outros artigos anteriormente
publicados pelo autor, ao longo de 20 anos, o objetivo deste foi também o de referir
inimeras falhas relativas aos modelos muito comuns de avaliacdo baseados apenas em
testes de inteligéncia, (McClelland, 1973; Athey e Orth, 1999; Shippmann et al., 2000;
Rodriguez et al., 2002; Kanaga, 2007; Gomes et al., 2008).

McClelland debateu-se por introduzir esta nova abordagem por ter firme certeza de que
0s testes de aptiddo académica aplicados ndo conseguiam prever o sucesso no trabalho,
acabando por ditar injustamente o futuro de alguns trabalhadores. O autor considera que
a forma de perceber verdadeiramente o desempenho € através da observacdo de quais 0s
comportamentos dos trabalhadores no dia-a-dia, que Ihes permitem atingir o sucesso. A
melhor préatica para medir e antecipar os desempenhos passa, na sua opinido, pela
identificacdo dos aspetos chave das pessoas, relacionados com as competéncias que as
organizacdes pretendem possuir (Athey e Orth, 1999; Mirabile, 1997). O psic6logo cita
ainda autores como Holland e Richards (1965) e Elton e Shevel (1969) que corroboram
as suas ideias, e que mostram também através das suas pesquisas que ndo existem
consistentes relacdes entre, as pontuacdes obtidas em testes de inteligéncia, com o real

gue se alcanca posteriormente nas varias areas de trabalho.
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Assim sendo, McClelland (1973) propds que as avaliagcdes de desempenho partissem de
um referencial constituido por um perfil de competéncias que fossem caraterizadoras do
desempenho eficaz de cada especifica funcdo (criterion sampling), sendo que as
competéncias constituintes deveriam incluir dimensdes como: as qualidades pessoais;

motivacgdes; carateristicas comportamentais; e experiéncia.

A abordagem baseada em competéncias ganhou seguidores como Gardner (1983) ou
Prahalad e Hamel (1990) que se debrucaram também sobre o seu desenvolvimento e
maturacao (Shippmann et al., 2000).

No contexto atual de mercado como tem vindo a ser caracterizado, a competicéo € feroz
e as mudancas sdo constantes, o0 que tem levado as organizagdes a um achatamento das
suas piramides hierarquicas e a alteracfes na estrutura de trabalho, tornando as equipas
cada vez mais matriciais (Ashkemas et al., 1995, Howard, 1995 e Keidel, 1994,
referenciados por Shippmann et al., 2000; Berge et al., 2002). A certeza imperativa de
que 0s recursos humanos possuem um peso vital nas organizacdes, implica que a
eficiéncia e eficacia dos mesmos sejam verificadas, ndo so a nivel da tecnicidade, mas
também a nivel dos valores e motivagdes. Estes factos contribuiram para que a
abordagem baseada em competéncias comecasse a ganhar popularidade, pois a
conviccao geral era a de que, esta proporcionaria as melhores solucdes nas areas acima
referidas (Gomes et al., 2008; Shippmann, et al., 2000; Berge et al., 2002; Vazinari,
2010).

Estima-se que cerca de 75% a 80% das empresas dos EUA utilizam modelos baseados
em competéncias (Gomes et al., 2008), e que o volume de investimento procedido por
essas empresas no desenvolvimento e implementacdo dos modelos de competéncias
ascende aos 100 milhdes de ddlares por ano (Spencer, 1997, referenciado por Athey e
Orth 1999).

Uma outra razdo alegada a popularidade deste modelo prende-se com a crescente crenca
de que os tradicionais procedimentos de avaliagdo do trabalho, ndo podem continuar a
desempenhar um papel central e Unico na gestdo dos recursos humanos sob pena de nao
potenciarem o ganho de proveitos para as organizacdes (Sanchez, 1994; Olian e Rynes,

1991; Barnes- Nelson, 1996, referenciado por Shippmann et al., 2000).
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1.7.5.1 Defini¢io de competéncias

A par da evolucdo desta abordagem inumeras definicGes foram sendo atribuidas ao
termo competéncias sem que se tenha chegado a um consenso universal (Lahti, 1999,
referenciado por Yang et al., 2006; Berge et al., 2002; Vazirani, 2010). Inicialmente
McClelland (1973:9) referiu competéncias como sendo componentes da performance
dos individuos associadas a ‘“clusters resultantes das vivéncias diarias em cada
func@o”. Esta definicdo, considerada pouco especifica, foi amadurecendo. Mirabile
(1997) caraterizou competéncias como sendo um conjunto de conhecimentos, técnicas,
habilidades, e outras carateristicas (KSAO’s: knowledge, skills, abilities and other

characteristics) que diferenciam performances medianas de performances elevadas.

Direcionada para a realidade dos mercados competitivos, em que as organizagdes estdo
inseridas, Prahalad e Hamel (1990:82) sugeriram o conceito de competéncias core como
sendo “as aprendizagens organizacionais coletivas, especificamente, como coordenar
diversas habilidades de producé@o e como integrar os multiplos fluxos de tecnologia”.
As competéncias core, permitem assim, a identificacdo de quais as interacdes entre as
pessoas, competéncias e tecnologias, capazes de impulsionar a performance das
organizagdes, assim como realcam a importancia da aprendizagem continua como
imperativo para a evolucdo das mesmas (Scarborough, 1998, referenciado por Deist e
Winterton, 2005).

Diversos outros autores, especialistas na area, formularam conceitos para definirem o
termo competéncias, Spencer e Spencer (1993:9, referenciados por Vazirani, 2010)
referem competéncias como “ carateristicas adjacentes a um individuo que estdo
casualmente relacionadas ao critério de referéncia e (ou) superioridade relativo a

performance num posto de trabalho ou de uma situacéo”.

O autor Nordhaug (1994, referenciado por Nordhaug, 1998) define o conceito como um
“composto de conhecimento humano, capacidades e aptiddes que podem servir
objetivos produtivos nas empresas”. Segundo o autor Parry (1998:60, referenciado por
Gomes et al.,, 2008) “sdo um conjunto de conhecimentos, atitudes e capacidades
relacionados, que afeta a maior parte de uma funcdo (um ou mais papeis ou

responsabilidades chave), que se correlaciona com o desempenho na funcéo, que se
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pode medir relativamente a padrfes aceites e que se pode melhorar por via da

formacéo e desenvolvimento”.

1.7.5.2 Modelos de competéncias

No seio das organizagdes os modelos de competéncias sdo usados como ferramentas
que operam na identificacdo e descricdo de todas as competéncias necessarias para
desempenhar uma especifica funcdo. Sdo em si mesmos um descritivo das fungdes para
cada posto de trabalho, e para cada singular funcdo (McLagan, 1996; Chen e Naquin,
2006; Fogg, 1999, referenciado por Varizani, 2010), revelando-se também um atil e
bem-sucedido instrumento de decisdo (McLagan, 1996).

S&8 um mecanismo ciclico que interliga e agiliza a comunicacdo da estratégia
organizacional com os recursos humanos, e que requer antes da sua implementagédo a
delineacdo de uma estratégia, bem como o planeamento da mesma (Naquin e Holton,
2006).

Ao longo da investigacdo desenvolvida em torno desta abordagem os tradicionais
modelos de competéncias (ver Anexo XIV), foram dando lugar a modelos
estandardizados, resultantes de especificos projetos de pesquisa, nas organizacoes
(Kanaga, 2007). Podem-se destacar nomes como Boyatzis (1982, referenciado por
Vazirani, 2010), Boyd e Wright (1992), e Nordhaug (1998). Na génese de um modelo
de competéncias podem ser varias as abordagens basilares: (i) tarefas do trabalho; (ii)
resultados alcancados; (iii) rendimento obtido; (iv) conhecimentos, técnicas,
habilidades; (v) qualidades dos desempenhos superiores; (vi) pacote de atributos (Berge
et al., 2002).

As organizacGes podem usufruir de varias modalidades de acdo para a construcdo do
seu modelo. A primeira prende-se com o desenvolvimento interno de um modelo
proprio e especifico para a organizacdo. Esta opcdo exige o desenvolvimento de uma
meticulosa e rigorosa metodologia de acdo, em que sd0 necessarios inlmeros recursos

alocados, e o tempo necessario ao seu desenvolvimento é elevado.

As organizacdes podem optar também por implementarem um modelo standard,

desenvolvido por um especialista e ja aplicado em outros casos reais. E necessério
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analisar cuidadosamente as pesquisas efetuadas por detras de cada modelo para que o
escolhido seja 0 mais adequado as especificidades organizacionais.

A contratagdo de um consultor externo a organizacdo pode constituir outra valida opcao,
isto porque o consultor especialista na area estuda a organizagdo internamente e propde,
apos deliberacdo, um modelo de competéncias feito a exata medida das caracteristicas
reconhecidas a organizacdo (Kanaga, 2007).

1.7.5.3 Desenvolvimento dos modelos de competéncias

McLagan (1996) chama a atencdo para que ao longo do desenvolvimento dos modelos
de competéncias, a participacdo dos colaboradores ndo seja descorada. Os colaboradores
devem contribuir para a formagdo dos modelos, uma vez que a informacdo recolhida
junto dos mesmos é de elevada importancia, e permite que estes se sintam parte
integrante do processo e percebam de facto o alcance pretendido, torna-se uma situacao

ganho-ganho.

O desenvolvimento de um modelo de competéncias circunscreve-se a quatro globais

macro fases (Draganidis e Mentzas, 2006; Naquin e Holton, 2006):

1. Mapeamento de competéncias: recolher e fornecer a organizacdo informacao
sobre quais sdo as competéncias necessarias ao atingimento dos objetivos
organizacionais. Os critérios usados na determinacdo do conjunto de competéncias
baseiam-se na analise do plano de negdcios organizacional, de quais 0s projetos
pretendidos e quais as exigéncias inerentes aos postos de trabalho. E nesta fase
também que se procede a elaboracdo dos perfis de competéncias, com a descricado
de qual o nivel de proficiéncia requerido para cada cargo na organizacao,
diagnosticando quais 0s conhecimentos, atitudes e capacidades imprescindiveis ao
bom desempenho de cada funcéo.

2. Diagnostico de competéncias: resume-se a averiguacdo dos Gaps, entre as
competéncias que os colaboradores deveriam possuir, de acordo com o que a
organizacdo considera imprescindivel para o bom desempenho das funcdes, e as

competéncias que os avaliados realmente possuem.
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3. Desenvolvimento de competéncias: sdo procedidas a¢fes de formagdo especificas
junto dos colaboradores com o objetivo de aumentar o nimero de competéncias
apreendidas por eles, assim como aumentar o nivel de proficiéncia das mesmas, de
acordo com a anélise da disparidade de competéncias, feita anteriormente.

4. Monitorizacdo das competéncias: € uma etapa ciclica pois define-se como a
continua avaliacdo dos resultados obtidos anteriormente, com o objetivo de

averiguar quais as competéncias obtidas.

Existem outros programas de acdo para 0 desenvolvimento dos modelos de
competéncias ver detalhadamente no Anexo XV.

A primeira fase de construcdo de um modelo de competéncias caraterizada pela
pesquisa de informacéo solida, que servira de base a identificacdo das competéncias que
serdo vigentes nos modelos de competéncias finais, deve recorrer a ferramentas Uteis

para a recolha e identificacdo dessa informacao:

1. Realizacdo de entrevistas direcionadas para a analise de funcdes, pessoalmente ou
por telefone. So excelentes meios de recolha de informacdo, uma vez permitem
uma investigacdo direta, contudo este metodo requer um grande dispéndio de
tempo.

2. Focos de grupos sdo também uma outra opcdo proficua para a recolha de
informacdo, pois os dialogos resultantes dessa interacdo traduzem-se em
informacao util, contudo essa mesma informacdo pode ser tendenciosa devido a
presenca de individuos dominantes.

3. Aplicacdo de questionarios permite a eficaz recolha de informacdo quando é
necessario entrevistar um elevado nimero de pessoas, ou quando existem restricdes
relativas ao tempo disponivel. E necessario para 0 sucesso deste método que as
questdes expostas nos questionarios sejam adequadas e que os resultados sejam

devidamente analisados.

O tempo disponivel para a aquisi¢do e desenvolvimento das competéncias é requerido
mais diminuto, de acordo com 0s contextos atuais de mercado, levando as organizacdes
a procura e criacdo de processos que permitam e agilizem esse processo (McLagan,
1996).
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Athey e Orth (1999) revelam uma nova tendéncia repercutida pelas organizacGes, 0s
modelos de competéncias computorizados, que se servem de uma base de dados
comum, acessivel quer por gestores e colaboradores, onde rapidamente é possivel que
ambos possam aceder aos novos perfis de competéncias exigidos e encontrar anexas
todas as informagdes relativas a formacdo necessaria para adquirirem as novas
competéncias requeridas. Normalmente a necessidade de ver conquistadas rapidamente
certas competéncias, que ndo as estipuladas inicialmente na formacdo dos modelos de
competéncias consagra-se devido a novos projetos angariados ou a novas atividades de
negdcio perscrutadas pelas organizacfes (McLagan e Nel, 1997, referenciados por
Athey e Orth, 1999).

Apesar de este automatizado método usado pelos modelos de competéncias ndo permitir
o desenvolvimento muito aprofundado das competéncias adquiridas, absolve essa falha
por permitir a identificacdo, desenvolvimento e implementacdo das competéncias de

forma veloz comparativamente a outros métodos (Athey e Orth, 1999).

E de realcar ainda que segundo Kanaga (2007), Vazirani (2010) e Shippmann et al.,
(2000) o numero de competéncias que constam nos perfis de competéncias elaborados,
e as que sao utilizadas na descricdo dos modelos de competéncias, ndo devem
ultrapassar, respetivamente, as 7/9 ou 8/12. Estes nimeros sdo considerados um ponto
de equilibrio, uma vez que, definir poucas competéncias cria uma mentalidade fixa,
restringida e hermética, que ndo permite a flexibilidade nem a permeabilidade para
aceitar e conviver com situac6es individuais e diferentes. Por outro lado a definicédo de
demasiadas competéncias ndo permite o estabelecimento de uma linguagem comum e
transversal, ndo potenciando a introducdo de uma cultura organizacional (Kanaga,
2007).

N&o obstante a definicdo do nimero de competéncias que devem vigorar nos modelos, é
necessario também ter em atencdo 0 preciosismo com que se descrevem as
competéncias. Pormenorizar em demasia cada competéncia pode trazer sérias
desvantagens como: desenvolvimento do modelo mais lento; necessidade de um maior
investimento monetario; resultados pouco generalizaveis; menor possibilidade de

comparagdo de informagdo entre fungbes ou pessoas; reducdo de margem para a
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criatividade; a informag&o obtida tem um menor tempo Util de vida. Contudo, apesar das
inimeras desvantagens a detalhada descricdo das competéncias permite a melhor
diferenciacdo dos niveis de performance e da performance entre colaboradores. A
escolha entre estes dois cenarios dependerd, e devera ser determinada pelos objetivos
adjudicados a elaboracdo dos modelos (Mirable, 1997).

As organizagdes aquando da implementacdo de um modelo de competéncias devem
definir qual o propdsito responsavel pela sua aplicacdo. O seu campo de atuagdo é vasto,
e as suas utilidades de grande alcance organizacional a varias areas e niveis, sendo

imprescindivel definir o foco de atuacdo de acordo com o exposto no Anexo XVI.

Apesar dos importantes papéis que os modelos de competéncias desempenham nas
organizagdes existem também desvantagens no seu emprego como descrito no Anexo
IX (Draganidis e Mentzas, 2006; Kanaga, 2007; Gomes et al., 2008).

1.7.5.4 Ferramentas

A utilizacdo de instrumentos de avaliacdo no decorrer dos modelos de competéncias,
que sdo caracteristicos de outras abordagens como as escalas graficas de avaliacdo, a
distribuicdo forcada ou as medidas de comparagdo com outros, revelam-se uma boa
solucdo para averiguar qual o nivel de competéncias que os colaboradores possuem em
comparagdo com as competéncias requeridas pelo modelo elaborado. Sdo importantes
veiculos para determinar ordenadamente o nivel de contribuicdo de cada competéncia
para 0 bom desempenho do trabalho, e o nivel de competéncias de cada colaborador,

conseguido proceder a distincao entre pessoas (Mirabile, 1997).
1.7.5.5 Avaliacdo de desempenho VS Modelos baseados em competéncias

Devera ser do conhecimento das organizacdes que a implementacdo de uma abordagem
baseada em competéncias implicara mudancas organizacionais a nivel das metodologias
de funcionamento tradicionais da gestdo dos recursos humanos. Esta abordagem exige
que as organizacbes detenham caracteristicas, como flexibilidade, e agilidade na
interacdo com todas as areas da organizacdo, para que seja possivel garantir que os

beneficios que ela permite alcancar, sdo de facto atingiveis (Gomes et al., 2008).
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As avaliagbes de desempenho devem assumir um carater continuo e ciclico no que diz
respeito ao desenvolvimento das competéncias, tanto a nivel individual como
organizacional. Isto porque é através de avaliacdes de desempenho periddicas, que sera
possivel averiguar se os gaps de competéncias identificados foram supridos, e ainda
compreender quais as necessidades de formacdo ainda existentes, e 0s seus respetivos
niveis. E responsabilidade das avaliages de desempenho, ap6s identificarem niveis de
competéncias abaixo dos niveis esperados e estipulados no modelo de competéncias,
procederem a aplicacdo continua de planos de desenvolvimento dessas competéncias em
falta (Gomes et al., 2008).

1.8 Tipos de erros de avaliacéo

Wherry (1952) é considerado pioneiro no estudo tedrico sobre a emissédo de juizos na
area da avaliacdo de desempenho. Contudo a sistematizacao tedrica desenvolvida pelo
autor na década de cinquenta, foi apenas publicada decadas depois, conjuntamente com
a obra de Landy e Farr (1983), o que retirou impacto e relevancia a sua pesquisa, uma
vez que tinham ja surgido novos paradigmas, provindos de pesquisas posteriormente
efetuadas. Especificamente, no contexto organizacional referente ao paradigma da
avaliacdo de desempenho, as pesquisas depararam-se com terreno produtivo para o

desenvolvimento deste tema.

De forma independente ao progresso de teorias na area, foram sendo ao longo dos anos
identificados erros que perturbavam a exatiddo das avaliacbes de desempenho,
provenientes do uso dos iniUmeros instrumentos de avaliacdo, inicialmente com o uso
das escalas graficas. Estando em causa a qualidade psicométrica dos julgamentos
proferidos através dos instrumentos de avaliacdo, que constituem normalmente o Unico
meio que serve como critério para a obtencdo das avaliacbes de desempenho dos
colaboradores, assumindo estas um papel vital nas organizagdes, as dissertaces sobre
0s possiveis erros de julgamento tornaram-se alvo de abundantes pesquisas logo desde
0s anos vinte. Erros de cotacdo ndo sdo mais que erros efetuados aquando da formacéo
de um julgamento que ocorre quando um individuo observa outro (Latham, Wexley e
Pursell, 1975).
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Murphy e Cleveland (1995) e Borman (1975), entre outros autores, referem que as
medidas de avaliagdo de desempenho acarretam com a sua utilizagédo erros de cotagéo.
Este facto é ja sobejamente conhecido tendo-se tornado de certa forma uma
caracteristica inerente as avaliacfes. Os autores referem que 80% a 90% dos individuos
nas organizages sdo avaliados acima da média. Normalmente as avaliacdes efetuadas
entre individuos sdo muito similares ainda que apresentem desempenhos dispares. Outro
facto corroborante € o elevado indice de correlacdo verificado nas avaliagdes de
distintos aspetos conceptuais.

Os inimeros estudos efetuados no sentido de erradicar os conhecidos erros de cotacao,
inerentes as avaliacbes de desempenho sdo vastos. Inicialmente intentou-se: (i)
manipular o formato das avaliacbes como demonstraram os autores Blanz e Ghiselli
(1972), Smith e Kendall (1963) ou Berkshire e Highland (1953); (ii) examinar as
avaliacOes levadas a cabo por observadores que se encontravam em diferentes papéis
organizacionais, por autores como Klimoski e London (1974), Ronan e Lathan (1974)
ou Kavanagh, MacKinney e Wolins (1971); (iii) ou ainda estudar o tipo de contetdos ou
estimulos que sdo classificados nomeadamente a personalidade, ou as variaveis do

desempenho (Latham, Wexley e Pursell, 1975).

As varias pesquisas na area levaram a identificacao de trés dos principais erros vigentes
nas avaliacbes de desempenho, o efeito de halo, o efeito de leniéncia/severidade e o
erro de tendéncia central (Caetano, 1996). Murphy e Cleveland (1995) denominam
que o efeito de halo pertence a classe dos erros de correlacdo, e que o erro de tendéncia
central e leniéncia/severidade pertencem a classe dos erros de distribui¢do. Os erros de
avaliacdo encontram-se descritos exaustivamente em anexo, assim como 0s métodos de
minimizacdo dos mesmos de acordo com a fonte que procede a avaliacdo (ver Anexo
XVIN).
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

Apos procedido o levantamento tedrico de todos os aspetos concernentes as avaliagdes
de desempenho ira proceder-se a formulacdo do problema do projeto em decurso, e a
apresentacdo da metodologia de analise adotada para o tratamento do problema

inicialmente formulado.
2.1  Conceptualizacdo da problematica

O conceito de Avaliacdo de Desempenho conheceu diversas aplicagdes e modalidades
de acdo desde o inicio do seu emprego as realidades industriais. A revolucdo de
métodos, modelos e intervenientes afiguram-se constantes, sendo que atualmente se fala

de uma nova filosofia, a Gestdo do Desempenho.

Neste contexto, a MCG, organizacdo privada do setor automével, definiu como objetivo
promover a evolugdo das suas praticas ao nivel do seu sistema de avaliacdo de
desempenho. No sentido de, tendo em conta 0s seus recursos e a sua cultura
organizacional, trabalhar com as melhores praticas atuais em termos de avaliagdo de
desempenho. De acordo com o problema de investigacdo formulado, o primordial
objetivo desta investigacdo é elaborar um projeto de intervencdo que visa a melhoria e
evolucdo do atual sistema de avaliacdo de desempenho da MCG. O projeto sera
elaborado de acordo com a andlise da eficacia e eficiéncia do atual sistema, usando
como base principal da andlise a literatura cientifica relevante relativa ao dominio da

Avaliacdo de Desempenho.
As questdes de investigacdo subjacentes definem-se como:

(1)  Analisar a literatura referente a tematica em estudo, Avaliacdo de Desempenho,
relativamente aos conceitos, modelos, instrumentos, intervenientes e erros de
avaliacdo da mesma;

(i) Compreender a dimensdo interna do objeto de investigacdo. Nomeadamente
identificar o grau de eficacia e eficiéncia, detetando as limitaces do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho da MCG através da recolha de dados efetuada, usando

como base de analise a literatura estudada e apresentada;

49



Avaliacdo de Desempenho: Estudo sobre a MCG

(iii) Obter conclusdes com base na informacdo recolhida e analisada, no sentido de

propor conscienciosamente as mudancas evolutivas mais pertinentes para a MCG.

Os objetivos subjacentes ao problema de investigacdo formulado, precedentemente
descritos constituem a linha orientadora para a descri¢do e compreenséo da realidade do
presente objeto de investigagao.

2.2  Método de investigacao

O método de investigacdo adotado para a realizacdo deste projeto foi o método
descritivo, de acordo com o autor Reto e Nunes (1999). Este método incide na
caraterizacdo do estado atual de um especifico objeto de investigacao, descrevendo da
sua realidade (Wilson, 2010). O objetivo central é o de caraterizar e delimitar uma dada

situacdo no sentido de preparar futuros processos heuristicos (Reto e Nunes, 1999).

De acordo com o meétodo descritivo é implicita a recolha de dados qualitativa
respeitante ao objeto em estudo, no sentido de responder posteriormente a questdes

nunca antes formuladas (Reto e Nunes, 1999; Wilson, 2010).

O método descritivo € propicio a obtencdo de informacao precisa contribuindo dessa
forma para a geragdo de uma base sdlida de apoio para proceder a consubstanciadas
tomadas de decisdo, uma vez que contribuiu para a resposta a questdes referentes a “0

qué, como, quando, quem, onde” (Wilson, 2010: 104).

A pesquisa efetuada, ao longo de toda a investigacdo, de acordo com o autor Wilson
(2010) € de carater qualitativo, uma vez que as analises sdo efetuadas com base em

informacao narrativa.

A utilizacdo desta metodologia de investigacdo permitiu, ao longo do desenvolvimento
de todo o projeto, a identificacdo dos aspetos caracteristicos do sistema de avaliacdo da
empresa em estudo, possuindo como base sélida e sustentadora a analise tedrica
procedida em primeira instancia. Somando a recolha o posterior entendimento e estudo
dos conceitos mais debatidos pelos investigadores na area da avaliagcdo, com 0s contatos
diretos procedidos com a Empresa, assim como a analise da documentacdo cedida pela

propria, foi possivel proceder a uma fundamentada reflexdo de quais 0s pontos que
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necessitavam de melhoramentos. Tracando-se a partir dai sugestfes praticas de melhoria
capazes de aperfeicoar as falhas e lacunas encontradas.

2.3 Design da investigacéo

A realidade da presente investigacdo é conferida através do estudo efetuado a uma
organizacdo privada, a MCG. De acordo com o contexto encontrado as técnicas de
recolha de dados pertinentes consistiram respetivamente em: (i) recolha e analise
documental (documentos cedidos pela organizacdo); (ii) observacdo direta e (iii)

reunibes com elementos dos Recursos Humanos.
Definiram-se trés principais fases para a elaboracéo do presente projeto:

(1) Fase 1 — Recolha bibliografica concernente aos aspetos fundamentais da criacao e
desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de desempenho. O levantamento
teorico servira como base sustentadora de toda a investigacao;

(i) Fase 2 — Caraterizacdo da organizacdo em estudo, bem como dos seus principios
estratégicos, de acordo com a metodologia apresentada;

(iii) Fase 3 — Concretizacdo do objetivo fulcral, que passa pela formulacdo de
sugestdes consideradas propulsoras de melhorias continuas para o sistema de

avaliacdo de desempenho da empresa em estudo.

No capitulo que se segue ird proceder-se a exposi¢do e analise das caracteristicas da
organizacdo, bem como das suas linhas estratégicas. O objetivo apos esta anélise, em
conjunto com as informacdes provenientes do levantamento tedrico efetuado no
Capitulo I, € eleger e sugerir a organizacdo quais sdo as proficuas praticas que deve
adotar a nivel de recursos humanos, especificamente a nivel do seu sistema de

avaliacdo de desempenho.
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CAPITULO 11l - ANALISE DA INFORMACAO RECOLHIDA

3.1  Caraterizacdo da empresa

A MCG Mind for Metal constitui-se uma sociedade por quotas, criada em 1979.
Inicialmente a sua atividade resumia-se a reparacdo automovel, contudo, apds a
aquisicdo de melhores instalagdes no Carregado, ainda em 1979, a sua atividade viu-se
alargada, ndo s6 ao fabrico de pecas estampadas para a indUstria automovel, mas
também a fabricacdo e manutencdo de moldes e ferramentas, bem como a montagem de

veiculos automoveis. A indUstria automovel constitui o seu foco de atividade.

Com mais de trinta décadas de existéncia soma ja participacdes importantes e

reconhecidas como:

= Anos 80: participagdo na UMM,
= Anos 90: participacdo da FORD P100;
= Recentemente: participacdo nos projetos da OPEL (Alemanha, Espanha e

Portugal), da AutoEuropa e da Bosch.

A MCG possui uma vasta carteira de clientes onde € possivel encontrar as grandes
OME’S (original equipment manufacturer), eis alguns nomes representativos na figura

que se segue.

oo (&) BOSCH |

: Invented for life -
Delphi y l
METALBAGES 4

FIeasA

Automotive Systoms

# Globe Motors BEMTELERY GRUNDIG

o .

FUSD rZ;

llustragdo 2 — Principais clientes da MCG
Fonte: Direcdo de Recursos Humanos MCG

Ao longo dos anos a empresa foi apostando na angariacdo de certificacdes a varios

niveis operacionais:
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(i) 1992 Ford Q1 supplier;

(i) 1994 NP EN 29000;

(i) 1998 QS9000;

(ivy 2003 ISO/TS 16949:2002 (Unit 1);

(v) 2006 ISO/TS 16949:2002 recertification (Unit 1);
(vi) 2008 1SO9001 (Unit 2);

(vii) 2008 VOLKSWAGEN VDA 6.1 (Unitl).

3.1.1 Carateriza¢do dos Recursos Humanos

A MCG tem a seu cargo cerca de trezentos colaboradores. E composta por sete areas de
direcdo onde em cada uma, como disposto na ilustracdo 3, estdo agregados 0s respetivos
departamentos. Na ilustragdo que se segue € representado o organograma da

organizacgdo, que permite a visualizacéo e interpretacédo da estrutura da MCG.

Administrador

H Diretor Geral

et 1T T T

lustracdo 3 — Organograma da organizacéo
Fonte: Direcdo de Recursos Humanos MCG

As direcbes que constituem a MCG séo as seguintes (da esquerda para a direita): (i)
Recursos Humanos; (ii) Econdmica e Financeira; (iii) Sistemas de Gestdo e Controlo;
(iv) Sales & Marketing; (v) Engenharia; (vi) Suply Chain; (vii) Operacdes.
Respetivamente os departamentos que lhes estdo alocados sdo (da esquerda para a
direita): (i) Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo; (ii) Sales Automotive; (iii)
Sales Solar; (iv) Sales Lazer; (v) Maketing & Sales Support; (vi) Desenvolvimento;
(vii) Tooling; (viii) Engenharia de Producdo; (ix) Compras; (x) Logistica; (xi) Producéo
Metal 1; (xii) Producdo de Metal 2; (xiii) Producdo de Metal 3; (xiv) Qualidade.
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N&o exposto no organograma, dada a grande dimensdo da empresa, para cada
departamento de producdo, Metal 1, Metal 2, e Metal 3, existe de imediato um
supervisor a cargo de uma equipa de operacionais diretos. A distribuicdo dos
colaboradores por unidade de producdo assume os seguintes valores: (i) Metal 1 — 87%);
(i) Metal 2 — 10%; (iii) Metal 3 — 3%.

Relativamente as habilitacdes literarias, a grande maioria dos colaboradores da MCG
possuem 0 ensino béasico concluido ou o secundario. Os restantes colaboradores
possuem o grau de licenciatura. As percentagens correspondentes a estes dois grupos

sdo apresentadas no grafico que se segue.

HabilitagBes Literarias

® Ensino basico/Ensino secundario = Licenciatura

25%

Grafico 1 — Distribuicio das habilitagdes literarias dos colaboradores da MCG
Fonte: Diregdo de Recursos Humanos MCG

3.1.2 Areas de Negocio

Com a reforma estratégica procedida pela empresa, ha apenas dois anos, para além da
renovacdo de imagem reforcou-se a sua principal area de negécio, a MCG automotive e

deu-se um alargamento para outras areas de negocio descritas na tabela que se segue.

Setor de atividade MCG mind for metal

M[ : [ ; Constitui a principal unidade de negdcio da empresa. E dinamizada por fortes agdes de
- marketing e boas ferramentas ao nivel da engenharia.
automotive
O seu foco € o cliente e rege-se pelas seguintes linhas estratégicas:
=  Produto segmentado — oferta de competéncia técnica e tecnoldgica;

= Baixo custo — gestdo lean e procura constante de solucfes inovadoras.
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Disponibiliza uma oferta de produtos integrada de diferentes processos e
tecnologias.

C G Aposta na producdo e comercializacdo de Paneis Solares Térmicos, tanto de marca

| prépria como para clientes que optem por uma marca individual.
solar

M D G O A atividade desta area de negdcio oferece um servico de corte laser, quinagem e soldadura

centrados no metal.
laser i i L. . S
Possui equipamento tecnoldgico de ponta no que diz respeito a &rea de corte e laser, e a

sua atividade é apoiada exclusivamente por uma unidade de producdo Prototipagem e
Fabrico Répido.

O volume de producdo desta area de negécio, ainda recente, aponta para a producéo de
pequenas ou médias séries.

MD G @ Esta atividade de negdcio aposta na producdo de padrBes proprios de design de
ferramentas, seguidos de uma forma rigida e estruturada, combinados com know-how em

tooling modelagédo 3D. Oferece ainda a capacidade de uma produgdo mais acelerada garantindo
igualmente uma ferramenta fiavel a um custo otimizado.

Usufruindo de uma unidade de producéo alocada especificamente a este setor, eis 0s
produtos oferecidos:

=  Ferramentas de estampagem;
= Gigues de soldadura;

= Calibres;

=  Pegas maquinadas.

Tabela 2 — Areas de negdcio da MCG
Fonte: Direcdo de Recursos Humanos MCG

S&o quatro as unidades de negdcio da MCG, mas apenas trés as unidades de producéo.

A sua divisdo encontra-se descrita na ilustracdo que se segue.

lustragdo 4 — Unidades de Producdo da MCG
Fonte: Direcdo de Recursos Humanos MCG
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As suas unidades de producéo constituem: (i) Metal 1 — Automotive, producéo de pecas;
(if) Metal 2 — Solar e Laser, producdo de moldes; (iii) Metal 3 — Tooling, prototipagem
e fabrico répido.

3.2  Exposi¢do do Framework estratégico MCG

Reformulado pela empresa, em 2010, o framework estratégico da MCG sera

seguidamente apresentado de acordo com o estipulado pela organizagéo.

A sequéncia légica da seguinte apresentacdo baseia-se na interpretacdo do conceito de
estratégia por parte da MCG, na medida em que, a delineacdo de uma estratégia requer
primeiramente a elaboracdo de essenciais elementos de integracdo, representativos dos
objetivos organizacionais, das suas politicas e taticas. A materializacdo desse conjunto
de fatores da-se pela criagdo de uma visdo, missao e valores.

A MCG abracou o desafio de encontrar a técnica mais indicada para a implementacédo
suas das linhas estratégicas sendo que, o método escolhido intenta promover a coesao
da visdo e dos principais objetivos (Tennant e Roberts, 2001).

O processo de formulacdo estratégica deve respeitar e adaptar-se a individualidade das
organizagdes, nomeadamente o tipo de organizacao, o seu tamanho e ainda o estilo de

lideranca.

3.2.1 Politica MCG

A MCG definiu a sua politica de atuagdo como parte integrante da estratégia de toda a
organizacdo sendo que, 0s objetivos dispostos na sua constituicdo sdo aprovados,
respeitados e seguidos de forma sistematica pela gestdo. Na tabela imediata estdo

dispostas as linhas da sua politica enquanto organizacgéo.

Politica MCG

— Apoiar os clientes no desenvolvimento de novos produtos;
Obijetivos

constituintes Desenvolver processos de producio;

Melhorar a flexibilidade e a performance através de um sistema de manufatura estavel,
originador de produtos de altissima qualidade;
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(iv)  Produzir produtos complexos de alto valor acrescentado;
) Proteger a seguranca e salde de todos os colaboradores;

(vi)  Melhoria continua do desempenho ambiental;

(vii)  Industria baseada em técnicas, equipamentos, e tecnologia de ponta, bem como focada na
melhoria continua dos fornecedores;

(viii)  Foco permanente na cadeia de valor da MCG, intentando-se resgatar Know-How para a
organizagdo, maximizando a visdo corporativa;

(ix)  Basear as estratégias nas competéncias dos recursos humanos, promovendo a aprendizagem
e desenvolvimento continuo;

x) Assegurar a satisfacdo dos acionistas.

Tabela 3 — Politica organizacional MCG
Fonte: Direcdo de Recursos Humanos MCG

3.2.2 Visao; Missao; Valores

Seguidamente sdo apresentados na tabela que se segue os aspetos baseline definidos
pela empresa, essenciais ao pensamento estratégico e que pretendem responder a

questdo “para onde se quer ir” (Crespo e Filipe, 2008).

VISAO Quando ao conhecimento global diversificado e centrado no metal se juntam individuos positivos e
motivados, orientados pela exceléncia em resultados operacionais e por solugdes de valor,
encontrar-se-4 a MCG.

MISSAO A MCG cria valor para os seus acionistas orientada pela ética e a responsabilidade social.

A MCG fornece multiplos setores de atividade com produtos e servigos diversificados e centrados
no metal.

A MCG foca-se num conjunto alargado de atividades suportadas por pessoas automotivadas e
orientadas para a aprendizagem e o crescimento, que permitem acrescentar valor ao metal através
de uma série de tecnologias.

Tabela 4 — Framework estratégico da MCG
Fonte: Direcdo de Recursos Humanos MCG
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3.2.3 Modelo de Gestdo

A MCG define como modelo de gestdo para a sua unidade estratégica de negécio (SBU
— Strategic Business Unit) uma posicdo hibrida, resultante da combinacdo de dois
grandes caminhos estratégicos possiveis, baixo custo e diferenciacdo. A definicdo da
posicdo do seu modelo de gestdo foi obtida através da combinacdo da ferramenta de
carater prospetivo, o Balanced Scorecard com outras ferramentas, nomeadamente, Gap
de Competéncias, Centros de Responsabilidade e Auditorias de Gestdo. O atual Modelo
de Gestdo da MCG é fundamentado de acordo com trés vetores basilares como

figurativo na ilustragdo imediata.

?

[
b o
) 9" A
‘\
AR Auditorias

de Gestdo
Centros de
Responsabilidade

GAP de
Competéncias

llustracdo 5 — Vetores do Modelo de Gestdo da MCG
Fonte: Direcdo de Recursos Humanos MCG

3.2.4 Ferramentas de implementacao estratégica MCG

A MCG emprega, anualmente, 0 modelo BSC, como ferramenta de gestdo estratégica.
Especificamente para o ano 2012, a MCG procurou desenhar o seu modelo de gestdo
através do uso de um BSC, pretendido “mais puro”, recorrendo por iSSO a aproximagao

ao modelo Hoshin Kanri perspetivando-se alcancar uma logica de Catch Ball.

O modelo Hoshin Kanri, considerado um aspeto core dos sistemas de gestdo japoneses
como a traducdo do seu nome indica, Hoshin (compasso que define uma direcdo) e
Kanri (controlo de gestdo) consiste num novo paradigma aceite pela comunidade de
gestdo, que centra a sua atencdo na construgdo de pontes entre o caminho que as
organizacdes pretendem percorrer, as suas estratégias, e a gestdo das suas praticas

diarias. Os elementos criticos deste modelo sdo: (i) Planeamento; (ii) Deployment.
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Tornando-se imprescindiveis, primeiramente a definicdo de targets, consequentemente a

determinacdo dos meios de cumprimento dos targets definidos, e o deployment de

ambas as atividades. Na tabela que se segue é apresentado o modelo BSC aproximado a

I6gica Hoshin Kanri, elaborado para o ano 2012.

BSC Perspetivas

BSC WHY?

BSC WHAT?

MCG Toolkit

Financeira
(acionistas)

Como é percecionada
a MCG pelos seus
acionistas?

Como ¢é a estratégia de
crescimento,
rentabilidade e de
risco, percecionada
pelos acionistas.

= Centros de
Responsabilidade

= Mapa de Cash
Flow

= Margem
Previsional

Mercado/
Clientes

Qual é a opinido
formada os
clientes sobre
no6s?

A estratégia para
a criacdo de valor
e diferenciacéo,
da perspetiva do
cliente.

= CRM

Tabela 5 — BSC aproximado ao modelo Hoshin Kanri versus MCG Toolkit
Fonte: Direcdo de Recursos Humanos MCG

Processos Internos
(valor
acrescentado)

O que temos de
atingir e em que
temos de ser
excelentes?

A estratégia
prioritaria para
varios processos de
gestdo, que
contribuem para a
satisfacdo de ambos,
clientes e acionistas.
= Auditorias de
Gestdo

= Plataforma
APQP

= Plataforma 8D
= BAAN

Organizacéo
(learn & grow)

Como vamos
continuar a
melhorar e a criar
valor?

As prioridades para
criar um clima de
suporte a mudanca
organizacional,
inovacdo e
crescimento.

= Gapde
Competéncias

= Plataforma
DESOVAR

Na perspetiva do modelo Hoshin Kanri, o deployment da estratégia é definido como

fase crucial do seu desenvolvimento. A sua materializacdo é apresentada na ilustracéo

que se segue.

7
10
11

12

Eixos Estratégicos

Criar valor aos accionistas

Operar a baixo custo

lustracdo 6 — Deployment da Estratégia MCG
Fonte: Direcdo de Recursos Humanos MCG

Diversificar Mercados com Produtos/Servicos "Metalicos™

Desenvolver Pessoas numa perspectiva Learn & Grow

Perspectivas

Accionistas

Proceszos Internos (Walor Acrescentado)

Mercado e Clientes

Learn & Grow
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Os objetivos organizacionais resultantes do deployment da estratégia, assim como o
indicador anexo a cada um séo seguidamente apresentados na tabela imediata.

Deployment da Estratégia MCG

Melhorar o alinhamento cultural e estratégico Auditorias Gestdo Total

Aumentar a competéncia dos colaboradores GAP de competéncias Total

Melhorar resultados MCR (EVA)

Diversificacdo das vendas por cliente Novos clientes (total)

Aumentar o bem-estar de todos os colaboradores Postos de trabalho top risco

Melhorar os niveis de produtividade, qualidade e entregas Resultado operacional (SNC)

Aumentar o volume de negécios de todas as areas de negécio  Volume de negdcios (total)

Diversificacdo de vendas por setor Volume de negécios Ndo Auto (SM2000 +
SM3000)

Diversificacdo de vendas por destino Volume de vendas para exporta¢éo

Tabela 6 — Deployment da Estratégia MCG
Fonte: Direcdo de Recursos Humanos MCG

Apos a definicdo dos objetivos organizacionais, estes sdo transcritos para a realidade de
cada area funcional da empresa. As fases do deployment da estratégia definida séo
apresentadas de forma concisa, na ilustracdo que se segue.

Perspectivas do
Balanced
Scorecard

Objectivos Objectivos Area

Departamento de Supervisdo Objectivos Fungio

llustracdo 7 — Fases do deployment da estratégia organizacional MCG
Fonte: Direcdo de Recursos Humanos MCG
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3.2.5 Obstéaculos a concretizacéo estratégica

Definidos os eixos estratégicos pela empresa, para 2012: criar valor aos acionistas;

diversificar mercados com produtos/servigos “mind for metal”; operar a baixo custo; e

desenvolver pessoas numa perspetiva de learn and grow. A propria organizacdo

encontrou obstaculos na sua estrutura organizacional que dificultadores do cumprimento

dessas linhas estratégicas. Contudo apds a analise de quais os entraves a MCG,

motivada a superar essas barreiras definiu guidelines orientadoras das medidas

necessarias ao combate dos obstaculos identificados, expostas na tabela que se segue.

Eixos Estratégicos Obstaculo

Criar valor aos
EWINES

Diversificar
Mercados com
Produtos /
Servicos “mind for
metal”
Operar a baixo
custo

Desenvolver

pessoas huma
perspetiva de
learn and grow

Limitacdo de tempo por parte dos Diretores,
sobrecarregados com trabalho operacional, que os impede
de investir no futuro da MCG, na relagdo com 0s seus
clientes e consequentemente na sua sustentabilidade e
crescimento;

Limitacdo de recursos e competéncias capazes de

acompanhar a estratégia de diversificagdo;

Limitacdo quanto ao Know-how e ao empowerment
verificado na estrutura das Operagdes para possibilitar
atuacdes eficazes sobre os processos de fabrico e garantir
0 bom servigo ao cliente;

Limitagdes na formagao continua dos colaborados.

Tabela 7 — Obstaculos a implementacéo estratégica
Fonte: Direcéo de Recursos Humanos MCG

3.3

Sistema de Avaliagdo de Desempenho da MCG

v

AN

Desenvolvimento de novos
lideres;

E necessario maximizar o
marketing / vendas e a
relagdo com o cliente;
Capacitar todas as direcoes
com os recursos em falta;

As estruturas de suporte
(indiretas) devem ser lean e
focadas no cliente e na
criacdo de valor;

Enfoque na formacéo;

Acdes de coaching (relacéo
mestre / aprendiz);

Formagéo de novos
colaboradores nas vertentes
de lideranca / gestéo.

Em 2010, coincidindo com o reposicionamento estratégico da MCG, o seu sistema de

avaliagdo foi também redefinido. O objetivo definido como fundamentador do sistema

de avaliagdo de desempenho da MCG ¢ o de “medir o que € esperado fazer”.
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Os alvos da avaliagdo foram divididos por funcgdes e grupos funcionais, nomeadamente
0s grupos funcionais sdo divididos em: (i) operacionais diretos; (ii) operacionais
indiretos; (iii) chefias intermédias; (iv) direcéo.

A tipologia de avaliacdo, utilizada na MCG, é classificada como avaliacdo pela chefia
direta, ou seja, a avaliacdo €é realizada pelo superior hierarquico direto (avaliacdo a 90°
graus).

A periodicidade das avaliaces é semestral e requer um minimo de 3 meses de trabalho
do avaliado, e consequentemente um minimo de 3 meses de chefia por parte do
avaliador. Contudo, a cadéncia temporal das avaliacdes para os elementos da direcdo é

apenas anual.

O sistema de avaliagio da MCG ¢ formado pela conjugacdo de trés diferentes
abordagens: (i) abordagem comportamental, avaliagio de comportamentos; (ii)
abordagem centrada nas competéncias, afericdo do Gap de competéncias; e (iii)
abordagem centrada nos resultados, averiguacdo do cumprimento ou ndo de objetivos
estipulados, individuais ou de equipa, método de gestdo por objetivos. Serdo

detalhadamente apresentadas de imediato:

1. A abordagem comportamental detém um peso total na avaliacdo final de 25%. O
instrumento usado dentro dos tramites desta abordagem, é o método da cheklist
comportamental, como descrito no ponto 1.7.2.9 do Capitulo 1. A cheklist
comportamental utilizada € universal a todos os colaboradores, ou seja, é igual

independentemente da funcéo.

Definidos pela organizacédo as dimensdes comportamentais e 0s tracos a avaliar sao
os apresentadas de imediato: (i) Sentido de Responsabilidade; (ii) Capacidade de
Trabalhar em Equipa; (iii) Iniciativa; (iv) Adaptacdo a mudanca; (v) Seguranga no
Trabalho; (vi) Qualidade do trabalho; (vii) Produtividade no trabalho; (viii)
Assiduidade; (ix) Orientacdo para resultados; (x) Sentido de arrumacéo e limpeza.

2. A avaliacdo baseada nas competéncias é concretizada com base nos resultados
aferidos, em percentagem, relativamente ao Gap de competéncias encontrado. Os

gaps de competéncias sdo elaborados de acordo com a especificidade de cada funcéo.
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As competéncias consideradas essenciais sdo dispostas no perfil funcional de cada
colaborador, com a respetiva descri¢do. S&o atribuidos niveis classificativos de 1 a 4,
para cada competéncia. O preenchimento desses niveis corresponde a classificacéo
final do gap de competéncias encontrado.

A titulo de exemplo pode constatar-se que, para a funcdo de diretor existem setenta e
duas competéncias em avaliacdo, enquanto para a fungdo de operador existem vinte
cinco competéncias em avaliacdo. Na intranet da empresa estdo disponiveis para
consulta os perfis de competéncias de cada colaborador. Particularmente aos
operacionais diretos a informacéo € fornecida em papel pelos seus supervisores.

Esta abordagem possui um peso de 25% para o resultado da avaliacdo final, e a sua
principal aplicacdo é a de definir quais as necessidades de formagdo que irdo
constituir no plano de formagéo anual da empresa.

3. A ultima componente da avaliacdo, a abordagem orientada para os resultados,
serve-se do método de avaliacdo gestdo por objetivos. Os objetivos sdo definidos
especificamente para cada departamento e fungdo, em conjunto com o0s
colaboradores respetivos, por meio de uma reunido.

Contudo os operacionais diretos (de fabrica) ndo contribuem na formacéo dos seus
objetivos. S&o estipulados apenas em conjunto com o responsavel de departamento e
0 seu supervisor direto. Os operacionais diretos sdo ainda avaliados através de
objetivos mensais e € a média mensal obtida que é considerada para a avaliacdo de
desempenho semestral.

A avaliacdo é aferida com base no resultado médio conferido pelos indicadores de
desempenho, sendo que o seu peso para o resultado final da avaliacédo é de 50%. Essa

avaliacdo ira definir o recebimento, ou ndo, dos prémios por objetivos.

Na tabela seguinte sdo apresentadas as classificagdes definidas pela organizacdo

mediante a avaliacdo total obtida por cada colaborador.

Resultados da avaliacao Classificagdo
0 a 50% Desempenho a melhorar
51% a 65% Desempenho satisfatdrio
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66% a 85 % Bom Desempenho
86% a 95% Muito Bom Desempenho
>95% Excecional Desempenho

Tabela 8 — Classificacdo dos Resultados obtidos
Fonte: Diregéo de Recursos Humanos MCG

Apods aferido o resultado final das avaliagbes individuais dos colaboradores, estes
realizam uma entrevista de avaliacdo onde é apresentado, pela chefia direta, um plano
de melhoria individual de desempenho no sentido de orientar o colaborador a da melhor
forma combater as suas lacunas. A ficha de avaliacdo de desempenho utilizada na
entrevista de avaliagdo deve, ap0s ter decorrido a entrevista ser entregue nos recursos

humanos.

O processo de avaliacdo de desempenho decorre, excluindo a entrevista de avaliacdo
que é presencial, através de suporte informatico. Na intranet da empresa, existe um
campo dedicado aos recursos humanos, onde esta inserida a opgao “avaliacdo de
desempenho”. Encontram-se ai dispostos os formulérios de avaliacdo, disponiveis
apenas para os avaliadores. Este programa informéatico de avaliacdo foi desenvolvido

internamente.

CAPITULO IV - PROJETO DE INTERVENCAO
- Apresentacéo das sugestfes de melhoria-

Pretende-se nesta fase, apos realizadas e concluidas as analises pertinentes, apresentar
propostas de melhoria relativas ao sistema de avaliacdo de desempenho vigente na

MCG, com o objetivo de definir um projeto de intervencédo prdéspero e melhorado.

4.1  Proposta de melhoria

Foi possivel apreender, apos a analise do contetdo do capitulo anterior, que a empresa
em estudo concede elevada importéncia a criacdo e desenvolvimento da sua estratégia

de atuacdo no mercado competitivo atual. Possui ja ferramentas implementadas e
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estruturadas, capazes de agilizar os processos de concretizagdo das suas estratégias

organizacionais, que sdo definidas anualmente.

A grande questdo limitadora apontada ao sistema de avaliagdo de desempenho da
empresa em estudo reside na sua inexistente ligacdo com os parametros estratégicos da
organizagdo. As propostas de melhoria apresentadas de seguida irdo objetivar a criagdo

desse elo, assim como definir 0s meios para a sua implementacéo.

Considera-se, em termos gerais, que o caminho capaz de produzir maiores efeitos
benéficos para a MCG € o do alinhamento da sua estratégia organizacional com o seu
sistema de avaliacdo de desempenho, com o objetivo criar uma relacdo de dependéncia

matua, estabelecendo um ciclo pro-ativo e permanente.

E entdo que, apos a andlise das carateristicas e framework estratégico da empresa MCG,
em concordancia com o enquadramento teorico elaborado no Capitulo I, se projetou o
caminho e sugestdes de melhoria, consideradas pertinentes e capazes de fomentar a

performance do sistema de avaliacdo de desempenho MCG.

Com este projeto pretende-se passar da concecdo de avaliacdo de desempenho como
mero instrumento de diferenciacdo e discriminacdo dos colaboradores, para uma
concecdo de alinhamento entre as acdes requeridas aos colaboradores e os objetivos da
organizacdo, levando a que os primeiros se sintam inseridos e percebam a importancia

do seu contributo na implementacéo estratégica.
Pretende-se, portanto:

= Explorar as potencialidades da avaliacdo de desempenho;

= Corrigir parametros vigentes no sistema de avaliacdo de desempenho atual da
empresa;

= Fomentar melhorias na comunicacdo e na transmissao de feedback.

= Proceder a elaboracao de um novo modelo;
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4.1.1 Modelo de Gestdo de Desempenho MCG como ferramenta de gestédo

estratégica organizacional

O recente conceito de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos tem sido alvo de
inimeras atencbes e reconhecimento dos seus beneficios, tendo em conta o contexto

atual de economias baseadas no conhecimento.

A gestdo estratégica de recursos humanos deve a repercussdo do seu reconhecimento
pelas organizagBes por estas confiarem que sdo aos ativos intangiveis (0S recursos
humanos) os meios impulsores de vantagens competitivas sobre os concorrentes. A
adocdo de praticas seguidoras da visdo organizacional ao nivel dos recursos humanos,
no caso especifico dos sistemas de avaliacdo de desempenho, € agora entendida como
um meio eficaz para garantir o cumprimento do alinhamento estratégico ambicionado
pelas organizagcdes. A implementacdo das estratégias organizacionais obtém assim um
aliado facilitador da sua concretizagdo, os sistemas de avaliagdo de desempenho (Becker,
Huselid e Ulrich, 2001).

4.1.1.1 O papel dos gestores de recursos humanos

Os gestores de recursos humanos, para além do desempenho do seu papel
administrativo, tornam-se também atores estratégicos na conducdo das atividades da
organizacdo. Apos a participacdo na elaboracdo das estratégias organizacionais estes
devem proceder a sua materializacdo para o0s recursos humanos, alinhando-os de acordo
com o definido estrategicamente. E esta ligacdo que ira garantir as intervencdes dos
recursos humanos como criadoras de sustentaveis vantagens competitivas

organizacionais e ndo inibidoras (Gratton e Truss, 2003).
4.1.1.2 O Modelo

Propde-se, dentro deste enquadramento, que a empresa em estudo utilize o seu sistema
de avaliacdo de desempenho, como uma ferramenta na persecucdo dos seus objetivos
estratégicos. O que se pretende aferir com as avaliacdes, deve ser definido tendo em

conta o que a empresa pretende estrategicamente atingir.

A imputacdo de um carater estratégico aos sistemas de recursos humanos é apenas

conseguido através da formacdo de uma estreita ligagdo entre a estratégia da
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organizacdo, 0s seus objetivos e as estratégias definidas para os recursos humanos,
executando-se assim, o conceito de alinhamento vertical. Este conceito de cunho
flexivel, fluido e dindmico, baseia-se na compreensdo e interpretacdo dos objetivos
organizacionais e consequentemente, na sua transcricdo em estratégias de recursos
humanos (Gratton e Truss, 2003; Gratton, Hailey, Stiles, Truss, 1999).

O conceito de integracao vertical sugerido ndo é suficiente, sendo necessario combina-
lo com uma dimensdo que opere exclusivamente ao nivel das politicas de recursos
humanos, o alinhamento horizontal. O objetivo é garantir préticas internas de gestéo das

pessoas consistentes e coerentes.

De forma a garantir a realizacdo do alinhamento estratégico pretendido - organizacao
versus recursos humanos - foi definida uma terceira dimensdo, denominada de
alinhamento temporal (the action). O seu objetivo é representar qual o grau de
operacionalizagdo da estratégia para os recursos humanos, em linha constante com os

objetivos organizacionais.

Segundo Gratton e Truss (2003) o conjunto destes trés conceitos constituem o modelo
tridimensional da gestéo estratégica das pessoas. A sua combinagdo encontra diferentes
disposicbes nas organizagdes. Os autores afirmam que num determinado ponto cada
organizagdo possui uma impar assinatura deste modelo (Gratton e Truss, 2003; Gratton
et al., 1999).

De acordo com esta corrente ideologica propbe-se que no futuro se utilize a
denominacdo de Modelo de Gestdo do Desempenho, substituindo a denominagédo de
Sistema de Avaliacdo de Desempenho. A principal diferenca na denominagdo da mesma
atividade, a avaliagdo das pessoas, reside no facto do termo “avaliagdo de desempenho”
ser somente apresentado como o ato de avaliar alguém, com repercussdées meramente
administrativas. A gestdo do desempenho pressupfe essa mesma base, mas propde uma
gestdo posterior da performance, objetivando o seu alinhamento com os objetivos e

estratégias organizacionais definidas (Bitici, Carrie e McDevitt 1997).

A Gestdo do desempenho promove um ciclo pré-ativo para as organizac6es, em que se
conjetura o deployment da estratégia da organizacdo a todos 0s processos, atividades,

tarefas e recursos humanos, onde os sistemas de avaliagédo assumem o papel de destaque,
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tornando-se a ferramenta de feedback que permitem tomar decisbes de gestéo
apropriadas (Bitici, Carrie e McDevitt 1997).

A gestdo do desempenho é assim uma filosofia, que centra as pessoas como 0 meio
de obtencdo de vantagem competitiva para as organizacGes e que possui como
ferramenta de aplicacdo a avaliacdo de desempenho, formando-se assim um
processo interativo e inseparavel, em que um se segue inevitavelmente ao outro
(Cheng et al., 2007; Lebas 1995).

Mediante a linha ideol6gica explicitada, sugere-se que a organizacao em estudo defina o
ato de avaliar o desempenho, enaltecendo este processo para garantir 0 sucesso da
implementacao das estratégias organizacionais e para que os objetivos definidos para a

avaliacdo se formem de acordo com a ilustracdo que se segue.

—

ambicionada

Objetivos e Planos

J
v 4

VOS Padra a AV

allaCao d
Desempenho

llustracdo 8 — Posicionamento da Avaliagdo de Desempenho numa légica de Gestéo Estratégica
Fonte: Simons (2000)

A MCG deve adotar esta sequéncia metodolégica de acontecimentos na formacdo do

seu modelo de gestdo do desempenho.

A definicdo de planos e objetivos constitui a operacionalizacdo da estratégia, isto é, a
forma como ela sera comunicada. E apds a construcio estratégica, como ilustrado na
figura 8, que se procede a insercdo das avaliacGes de desempenho. S&o estas que vao
estipular indicadores quantitativos e temporais, para que 0 sucesso na persecucdo dos
objetivos possa ser medido, permitindo conhecer-se 0 ponto de obtencao estratégica em

que se encontram as organizagdes e os colaboradores (Simons, 2000).
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4.1.2 Propositos da avaliagdo MCG

De entre os propdsitos possiveis (reveja-se 0 ponto 1.2) sugerem-se 0s seguintes como
parte integrante do modelo de gestdo de desempenho para a MCG:

Constituicdo de um referencial informativo relativo as seguintes acdes:

levantamento de necessidades de formacao; e decisdes administrativas;

- Interligacdo entre as estipulacdes estratégicas organizacionais e a determinacdo do
desempenho requerido perante os colaboradores, dependendo da sua fungéo;

- Garantir avaliagdes mais justas;

- Aumento da motivacdo e empenho;

- Desenvolvimento individual e organizacional conseguido atraves do ciclo de

feedback.

4.1.3 Intervenientes da Gestao de Desempenho MCG

Considera-se que para proporcionar um deployment da estratégia de forma global, onde
todos e cada um dos colaboradores estdo intimamente familiarizados e motivados para a
sua persecucdo e realizacdo, as avaliacbes de desempenho ndo devem ser unilaterais

(90°), usando como atores da avaliacdo apenas as chefias diretas.

A informacdo e feedback, proveniente da singularidade de uma fonte de avaliacdo é
muito diminuta e restringente. Contudo a combinacdo de varias fontes de avaliacdo
considera-se mais proveitosa, pois cré-se que esta perspetiva seja mais fidedigna e

robusta, permitindo também combater enviesamentos avaliativos.

Considera-se que a avaliacdo a 360° seria a avaliacdo que permitiria um deployment
mais eficaz da estratégia organizacional, contudo a MCG ndo possui de imediato, nem
tem perspetivas de num futuro muito proximo poder disponibilizar os meios ou 0s
recursos necessarios a alavancagem de uma gestdo de desempenho dessa dimensdo. De
acordo com essa limitacdo, sugere-se uma alternativa que visa a aproximacdo da
situacdo ideal. Essa alternativa passa por reunir apenas trés das possiveis sete fontes de

avaliacdo (ver 1.5 do Capitulo I).
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As fontes de avaliagdo propostas para o sistema de gestdo de desempenho MCG
apresentam-se de seguida.

4.1.3.1 Chefia direta

Presente ja no atual sistema da empresa. Considera-se essencial a sua manutengdo no
novo modelo de gestdo do desempenho, tendo em conta as vantagens ja sobejamente

expostas anteriormente.
4.1.3.2 Autoavaliacéo

A autoavaliacdo permitira a empresa perceber quais as necessidades sentidas no terreno,
por parte dos seus ativos intangiveis, as pessoas, na persecucdo da estratégia, ou seja, no
cumprimento do que se pretende avaliar. Este método facilita as chefias o
desenvolvimento de posteriores planos de melhoria inequivocamente mais adaptados as
necessidades reais dos colaboradores. Esta tipologia de avaliacdo incentivara a aceitacdo
e motivacgdo, por parte dos colaboradores, de forma a colmatar alguma desmotivacao

que é sentida pelos mesmos.

Propde-se que as auto-avaliacGes sejam realizadas durante a revisdo semestral (Junho),
numa dindmica diferente do convencional, de por forma a agilizar o processo, uma vez
que a MCG ndo possui de momento capacidades e recursos para analisar as
autoavaliacOes de cerca de trezentos colaboradores, a par da realizacdo final e oficial
das avaliacbes de desempenho. As autoavaliacdes seriam registadas no momento da
revisdo semestral de avaliacdo e seriam consideradas para a elaboracdo dos planos de
melhoria respeitantes ao proximo ciclo de avaliagdo ou para o ajuste imediato do plano

do avaliado.

Com base na literatura analisada, confirma-se que este método de avaliacdo ¢é
pertinentemente bem inserido nesta fase, uma vez que, os avaliados encontram-se a
meio do ano, altura em que é crucial efetuar-se um balanco prospetivo, no sentido de
averiguar se 0s mesmos se encontram no “caminho certo” para que, 0 resultado final

corresponda as suas expetativas.
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Pretende-se que o papel desempenhado pelos avaliadores nas autoavaliagdes seja o de
coach, ao invés de juiz. Coincidente com o papel que os avaliadores devem
desempenhar na fase da revisdo semestral. O objetivo é direcionar e combater falhas
sentidas. Procedendo a partir dai, a elaboracdo de sugestdes de melhoria praticaveis de
imediato, contribuintes para o redireccionamento dos avaliados, no cumprimento dos
seus objetivos finais. O avaliado por seu lado, sente-se importante e ouvido, e a sua
motivacdo torna-se maior, uma vez que tem oportunidade de participar ativamente e

observar os frutos dessa comunicagé&o.
4.1.3.3 Clientes

Os clientes assumem um papel determinante do sucesso ou fracasso de uma estratégia
organizacional, uma vez que sdo o alvo primordial das estratégias. A gestdo de
desempenho da organizacdo visa ser reconhecida pelas vantagens competitivas que
disponibiliza aos seus clientes, logo é crucial saber qual a avaliacdo que estes possuem
da mesma. Os pontos fracos que s@o identificados pelos demais podem ser assim
conhecidos e retificados, sendo que a imagem da empresa sofre uma valorizacdo no
“mercado dos clientes”, pois estes sentem que sao tidos em consideracdo. Sugere-se que
esta avaliacdo decorra no final de cada ano civil, sob a forma de questionarios
apresentados em formato eletronico, como medida para suprir custos para a empresa.
Devem ser apenas considerados para esta avaliagao os “clientes chave”. A informacéo
extraida das avaliacdes recolhidas deverd ser traduzida em medidas retificativas dos
erros apontados, para a formacao estratégica do préximo ano. Esta fonte de avaliacdo
devera assumir um carater informativo, para que apos a identificacdo dos pontos fracos
indicados pelos clientes, se possa perceber em que areas as pessoas podem contribuir
para melhorar esses pontos. Pois, apesar de o cliente ndo estabelecer contato com todos
os colaboradores, o sucesso do trabalho prestado depende de toda a organizacdo. Os
aspetos considerados pertinentes e Uteis para a retificacdo dos pontos fracos apontados

pelos clientes devem fazer entdo parte das componentes da avaliacdo do desempenho.

Deixa-se ainda a sugestdo, numa perspetiva de mudanca progressiva, para que num

futuro préximo, assim que possam ser disponibilizados pela organizacdo os recursos

71



Avaliacdo de Desempenho: Estudo sobre a MCG

necessarios, incluir os subordinados como fonte de avaliagdo. De entre as inimeras
vantagens ja expostas no capitulo I, a considerada mais relevante de ser mencionada e
pertinente para o contexto em estudo, é o ajustamento da lideranca dos superiores.
Sendo que questdes de lideranca foram levantadas, no framework estratégico MCG,
como impeditivas da concretizacdo da estratégia organizacional. Tal como as chefias
diretas constituem um excelente meio de avaliagio do desempenho dos seus
subordinados, o reverso também se verifica, pois sdo os subordinados os que mais
convivem com o estilo de liderangca das suas chefias. Mais eficaz do que combater
problemas de lideranca através da formacdo, € combate-los através do feedback
concreto proveniente das avaliagcbes dos subordinados. Estas avaliacfes deverdo ser
contabilizadas apenas de forma qualitativa, e usadas para fins de melhoramento de
performance, como forma de eliminar possiveis enviesamentos avaliativos. Deverédo

ainda possuir um carater sigiloso.
4.1.4  Abordagens/instrumentos da Gestdo de Desempenho MCG
4.1.4.1 Abordagem orientada para os resultados: Gestéo por objetivos

A MCG adota como ferramenta de utilizacdo, o0 BSC, na definicdo da sua estratégia.
Neste contexto considera-se pertinente que a empresa siga uma légica de avaliacdo
centrada nos resultados, recorrendo a técnica de avaliacdo, gestdo por objetivos.
Sugere-se que os objetivos definidos para a avaliacdo passem a ser somente objetivos
SMART, de acordo com os estipulados para a estratégia da empresa. Os objetivos
devem ser: especificos, mensuraveis, atingiveis, recompensadores, e calendarizaveis.

Sob pena de os avaliados se sentirem extremamente injusticados, o que foi verificado.

A definicdo dos objetivos deve ser feita em conjunto com os avaliados, sugerindo-se
vivamente que 0s operacionais diretos, os que trabalham na fabrica, possam em
conjunto com o seu supervisor direto, participar também neste processo, 0 que até entdo
ndo se verifica. A sua inclusdo pensa-se como uma medida Gtil na motivacdo dos
mesmos para a persecucao afincada dos seus objetivos e no entendimento mais concreto

da estratégica organizacional.
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4.1.4.2 Abordagem centrada nas competéncias: Gap de competéncias

Interligando conhecimentos, compreende-se que o cumprimento de objetivos pressupde
a verificacdo de determinadas competéncias, considerando-se por isso que a utilizagédo
de uma abordagem de avaliacdo centrada nas competéncias € pertinente e
proveitosa. A MCG ja possui esta modalidade de avaliacdo, apenas ressalvando-se que a
escolha das competéncias avaliativas que constam do Gap de competéncias deve provir
da interligacdo com os objetivos SMART definidos anteriormente. Sugere-se que 0
nimero de competéncias, ndo deva ultrapassar 8/12, pois quanto maior o nimero de
competéncias definidas menor é o foco do avaliado na persecucdo dos objetivos

organizacionais.
4.1.4.3 Abordagem comportamental: Checklist comportamental

Na mesma linha de raciocinio, o dominio de determinadas competéncias subentende a
verificagdo de comportamentos considerados desejosos e Uteis. A adocdo de uma
abordagem comportamental para completar o sistema de gestdo de desempenho MCG
considera-se essencial. O meétodo utilizado atualmente pela empresa, a checklist
comportamental, considera-se adequado e Util, aconselha-se portanto a continuidade da

sua utilizac&o.

Conclui-se que as metodologias utilizadas atualmente pela empresa se encontram
adequadas e pertinentes, sendo que a sugestdo de melhoria passa apenas pela retificacdo

de alguns pontos, nomeadamente:

(1) O namero de objetivos e competéncias considerados;
(i) Inclusédo de todos os colaboradores na defini¢do de objetivos;
(iii) Definir apenas objetivos SMART.

Como averiguado no capitulo I ndo existe a abordagem ou o instrumento de avalia¢do
ideal, pois todos apresentam inconiventes na sua utilizacdo. Contudo considera-se que a
sua combinacdo podera ser um método para combater essas falhas e obter avaliacdes

mais solidas, completas e defensiveis.
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4.1.5 Meétodos de Minimizacgdo de erros que deverdo ser considerados no modelo
de Gestdo de Desempenho MCG

E imperativo que a empresa em estudo garanta e trabalhe continuamente no sentido de
acautelar e preservar a qualidade psicométrica das suas avaliacbes. Como referido no
ponto anterior, ndo existe o ideal instrumento de avaliagdo, assim como nédo existe o
instrumento que garanta a impossibilidade de ocorréncia de enviesamentos avaliativos.
A literatura refere algumas formas de minimizacdo desses enviesamentos (veja-se 0
ponto 1.8.4).

A aceitacdo das avaliacOGes depende do reconhecimento da sua validade pelos demais,

logo a empresa deverd munir-se de meios para garantir que as avaliages sejam justas.
Propdem-se:

(i)  Instrumentos de avaliagcdo concebidos especificamente para cada fungéo;

(i) Definicdo de critérios de avaliacdo altamente descritivos, claros, especificos e
internamente homogéneos (ex. objetivos SMART);

(ili) Formacéo dos avaliadores (considera-se pertinente uma acéo de formagéo por ano,

tendo em conta a periodicidade das avaliagdes);
4.1.6 Harmonizacdo da Gestdo de Desempenho MCG

Dada a estrutura e recursos disponiveis pela empresa considera-se, que 0 modelo de

gestdo do desempenho proposto deve realizar:

(i) Awvaliacdes anuais — propdem-se que as avaliacGes, tanto da direcdo, como dos
restantes colaboradores sejam anuais e coincidentes com o final do ano civil. A
realizacdo das avaliacGes finais, devera ocorrer no mesmo periodo em que se utiliza
0 modelo do BSC como ferramenta estratégica organizacional. Definida a estratégia
organizacional € o0 momento de 0s objetivos, competéncias e comportamentos a
avaliar para o proximo ano civil. Ap6s o término do periodo de avaliacdo da-se

automaticamente inicio a um novo;
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(i) Revisbes semestrais — considera-se que devem ser praticadas a meio do ano civil,

decorridos seis meses apos a Ultima avaliacdo de desempenho. Devera ser realizada
uma redefinicdo dos critérios de avaliagdo ambicionados para esse ano, se
entendida como necessaria para recolocar os avaliados no caminho proficuo para a

realizagdo estratégica.

Seré produtivo realizar uma avaliagdo qualitativa e informativa do percurso, a nivel
do desempenho dos colaboradores alcangado até Junho. Pois caso seja necessario
poder-se-4 implementar medidas de corre¢do no sentido de garantir o cumprimento
dos objetivos definidos até ao final do ano civil, altura onde é realizada a proxima
avaliacdo anual. Como exemplo dessas corre¢des podem considerar-se agdes de
formacgdo. O objetivo das revisdes semestrais é garantir “a unido” permanente dos
objetivos da organizacdo com os objetivos dos recursos humanos da organizagéo,
pois € comum identificarem-se alguns desvios. Sera durante as revisdes semestrais

que se efetuardo as autoavaliacOes;

(iii) Atualizacdes de informacéo — deve existir a preocupacdo de manter a informacao

disponivel, na plataforma informatica da organizacdo, sempre atualizada;

(iv) Levantamento e andlise dos recursos disponiveis — crucial para garantir que os

(v)

colaboradores possuem ao seu alcance os recursos indispensaveis para a realizacéo
dos parametros designados para as suas avaliagdes. Caso contrario o sucesso do
sistema de gestdo do desempenho ficara comprometido;

Elaboracéo de planos de desenvolvimento individual — devera ser verificada no
final de cada ciclo avaliativo e ap0s a nova redefinicdo estratégica da empresa.
Caso ndo se verifique o cumprimento total do plano de desenvolvimento do ano que
finda, os aspetos em incumprimento deverdo ser tidos em consideracdo para a
formacdo de um novo plano, que devera coincidir com o inicio do novo ciclo. Os

planos devem ser desenvolvidos pelas chefias diretas, os avaliadores.

Na tabela que se segue € apresentada a esquematizacdo da metodologia proposta para o

desenvolvimento do modelo de gestdo de desempenho da MCG.

75



Avaliacdo de Desempenho: Estudo sobre a MCG

Modelo de Gestédo de Desempenho MCG

- Definicéo dos objetivos estratégicos organizacionais (Dezembro);

. ini 80 + Direca L. L, S
L. AGIISIEEE > BIERD - Deployment da estratégia pelas varias areas da organizacéo.

2. Auvaliador + Avaliado - Definicdo dos parametros, de acordo com a estratégia organizacional, para a
avaliacéo dos colaboradores, por funcéo:
= 3-6 Objetivos (50%);
= 8-12 Competéncias (25%);
= Checklist comportamental (25%).
- Desenvolvimento e apresentacdo do plano de melhoria individual.

- Compreensdo e comprometimento na persecucdo dos parametros de avaliagéo

3. Avaliado definidos para si.

- Revisdo semestral (Junho);
- Solicitacéo de feedback;
- Autoavaliagoes.

4. Avaliador + Avaliado

- Inicio do processo de avaliacdo (Dezembro);

- Distribuicdo dos questionarios de avaliagdo aos clientes-chave;

- Recolha e andlise dos resultados provindos da fonte de avaliagdo clientes.
Informagdo resultante contabilizada para a definicdo dos parametros do
préximo ciclo de avaliacéo;

- Apresentagao dos resultados finais da avaliagao;

- Comunicagéo dos planos de melhoria individual.

5. Avaliador + Avaliado

Tabela 9 — Esquematizacéo do sistema de gestdo do desempenho proposto para a empresa em estudo

Fonte: O Autor

Para cada fase apresentada e sugerida na tabela 9, existem atividades, distintas, que séo,

quer do dever do avaliador, quer do dever dos avaliados. Seguidamente é apresentada a

ordem sequencial que essas atividades devem assumir.

Guidelines do Modelo de Gestédo de Desempenho MCG

Dever do Avaliador Dever do Avaliado

- Revisdo da estratégia organizacional, - Revisdo da visdo, missao e valores;
realizando a sua tradugdo para agdes
20 d atingiveis pelos colaboradores. Dever-se-a
gestao de responder a questdo: O que podem 0s - Consulta do seu gap de competéncias;

dltza_serTI\%enho colaboradores fazer para que a materializagéo 3 . ) .
(Final do ano estratégica possa ser realizada? - Ponderagéo sobre quais o0s inputs positivos,

civil) ) ) que considera pertinentes, Uteis e executaveis,
- Escrutinio exaustivo de cada funcdo. De com os recursos que dispdem, de acordo com a

forma a construir objetivos que sejam  realizagho estratégica organizacional;
verdadeiramente  possiveis de  atingir

1.Planeamento

do modelo de - Revisdo do seu proprio descritivo funcional;
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2.Desempenho
das funcdes

3.Reviséo do
desempenho
(Junho)

4.Desempenho
das funcdes

5.Avaliacéo do
desempenho

6.Entrevista de

mediante o descritivo funcional;

- Delineamento das competéncias,
comportamentos e objetivos chave;

Comunicagdo do modelo de avaliacdo

- Discussdo sobre os constituintes da
avaliacéo pensados com 0
colaborador/colaboradores da mesma funcéo;

- Alcance de um consenso geral;

- Gerar um sentido de comprometimento, no
seio dos avaliados, na persecucdo do
estipulado para a avaliago.

- Registo frequente dos desempenhos;
- Ministrar feedback sempre que oportuno;

- Analise prospetiva do desempenho com o
intuito de verificar a existéncia de falhas para
gue possam ser comunicadas e corrigidas na
etapa seguinte.

- Andlise do registo dos desempenhos
executados até a data;

- Preparacdo de sugestbes de melhoria que
redirecionem o avaliado para caminho
pretendido;

Reunido

- Exposicdo de uma avaliagdo sumaria e
informal do desempenho percecionado no
primeiro semestre de avaliacéo;

- Incentivo das boas praticas registadas;

- Analise das autoavaliagoes.

- Registo frequente dos desempenhos;
- Ministrar feedback sempre que oportuno;

- Andlise prospetiva do desempenho com o
intuito de verificar a existéncia de falhas.

- Analise das competéncias, comportamentos
e objetivos em avaliagdo, definidos
inicialmente;

- Comparacdo da analise anterior com 0s
registos efetuados ao longo do ano;

- Contabilizacdo da informacdo retida das
autoavaliagBes efetuadas;

- Proceder a avaliagdo oficial, registada e
exposta na intranet da empresa.
- Preparacdo da apresentacéo dos resultados;

- Elaboragéo do plano de melhoria individual;

Comunicacdo do modelo de avaliagdo

- Discussdo com o avaliador sobre os
constituintes da avaliagdo apresentados (o0
avaliado deve trazer para a reunido o seu ponto
de vista relativamente ao proposto para a
avaliacdo, pois é considerado um acrescento
positivo e produtivo);

- Alcance de um consenso geral;

- Comprometimento e aceitacdo do modelo da
avaliacéo.

- Registo de qualquer falta de recursos
entendida como crucial na persecucdo dos
objetivos definidos para a sua funcéo;

- Expor abertamente os problemas sentidos,
transmitir feedback da sua atual situagao;

-Solicitar feedback por parte do avaliador.
- Andlise e recolha dos problemas ou duvidas
sentidas;

- Preenchimento dos

autoavaliagdo;

questionarios  da

Reunido
- Exposicéo dos problemas sentidos;
- Solicitagdo de ajuda na sua resolugao;

- Sugestdo de medidas eficazes para a resolucéo
desses problemas;

- Entrega do questionario de autoavaliacéo.

- Registo de qualquer falta de recursos
entendida como crucial na persecucdo dos
objetivos definidos para a sua funcéo;

- Expor abertamente os problemas sentidos,
transmitir feedback da sua atual situagao;

-Solicitar feedback por parte do avaliador.

- Efetuar o balango do seu desempenho, usando
como termo de comparagdo 0s objetivos
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Avaliacdo Entrevista definidos para a sua funcéo;

- Feedback relativamente ao resultado da - Pensar em solugdes que sejam importantes
avaliacéo de desempenho do avaliado; para fomentar o atingimento da performance

. . o ambicionada pela organizacéo;
- Solicitar vivamente a opinido do P g ¢

colaborador sobre o resultado obtido; Entrevista

- Apresentacdo e discussdo do plano de - Discussdo com o avaliador sobre possiveis

melhoria individual. pontos discordantes relativamente a sua
avaliacdo;

- Escuta ativa relativamente ao feedback do
avaliador;

- Atingir um consenso relativo ao plano de
melhoria individual.

Tabela 10 — Guidelines para a realizagdo do modelo de Gestdo de Desempenho MCG
Fonte: O Autor

Todos os colaboradores da MCG devem ter acesso a um documento que constitua um
“mapa” exemplificativo do modelo de gestdo do desempenho em vigor. As guidelines
propostas na Tabela 10 poderiam ser inclusas desse documento, para que todos o0s
colaboradores possuam um guia pratico para nortearem as suas agdes no sentido de ver

cumpridos os propositos das avaliagdes de desempenho.
4.1.7 Comunicac¢do do novo modelo de avaliagdo

E fundamental a realizacdo de uma reunido no inicio de cada ano civil, com a presenca
de todos os colaboradores, onde se devera expor claramente a estratégia delineada para
0 ano que se segue, tanto a nivel organizacional, como a nivel dos recursos humanos.
Deve ser comunicado os objetivos que se pretendem alcancar e as melhores préaticas
para a sua realizacdo. Considera-se também essencial que o presente projeto de
intervencdo seja comunicado, aquando da sua implementacéo, a todos os visados, sendo

a reunido anual o momento ideal.

Aos avaliadores aconselha-se a exposicdo detalhada dos conceitos teoricos elaborados
no Capitulo 1. E de méxima importancia que estes alarguem o campo de conhecimento
relativo ao paradigma das avaliacdes de desempenho e que conhecam a sua origem e
contexto. Devem direcionar ainda largamente as suas atencdes para o estudo dos erros

de avaliacdo no sentido de se obterem avaliacGes eficientes e eficazes.

78



Avaliacdo de Desempenho: Estudo sobre a MCG

CAPITULO V — CONCLUSOES

Este projeto focou o tema da avaliacdo de desempenho, tendo como particular objeto de
estudo o real sistema de avaliacdo de uma especifica organizagdo, a MCG.

O mote propulsionador desta pesquisa centrou-se na procura de diretrizes e de meios
capazes de fortalecerem e melhorarem o sistema de avaliacdo de desempenho vigorante
na MCG. Foi através da investigacdo teorica, englobante de todos os aspetos da
avaliacdo de desempenho e da posterior consubstanciada analise do sistema de
avaliacdo da organizacdo, que eclodiram sugestdes para a implementacdo de novas
praticas fomentadoras de melhorias e capazes de minimizarem ou eliminarem 0s erros

encontrados.

A interligacdo entre a teoria e a pratica foi o principal objetivo, para que as sugestdes de
melhoria fossem fortemente consubstanciadas e exequiveis. Esta grande preocupacgéo
levou a exaustiva pesquisa do tema, exposta no Capitulo I, pois considerou-se
fundamental perceber todos os pormenores do tema, para que os resultados fossem de
facto proficuos. Objetivou-se ainda que toda a pesquisa efetuada se convertesse para a
empresa em analise, num manual de consulta das melhores praticas na avaliacdo do
desempenho e caso surja a necessidade no futuro de uma mudanca de area de negdcio,
OuU uma reestruturacdo na empresa, gque esta pesquisa possa constituir a base teorica para

elaborar um novo sistema de avaliacdo de desempenho adequado a uma nova realidade.

Este projeto de melhoria abragou, como uma das principais preocupacdes, a de manter a
adequabilidade e praticabilidade das sugestdes propostas. Ou seja, intentou-se que o
projeto final seja percebido pela organizacdo como Util e aplicavel, por sugerir medidas
retificativas passiveis de implementacdo imediata, de acordo com 0S recursos
disponiveis pela organizacdo. Como referem os autores Murphy e Cleveland (1995) os
modelos de avaliacdo sdo mais proficuos e praticaveis, na realidade, que aquando da sua

implementacdo causem o minimo de disrupg¢do organizacional possivel.

De acordo com as carateristicas da organizacdo analisadas, e tendo em conta o

enquadramento teorico efetuado concluiu-se, que a principal limitagdo do sistema de
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avaliacdo atual da empresa consiste na inexiste ligacdo explicita entre a defini¢do
estratégica organizacional e a defini¢cdo dos parametros de avaliacdo. Constatou-se que
alguns dos métodos aplicados pela organizacdo sdo limitadores desse alinhamento,
concretamente: (i) o tipo de modelo de avaliacdo; (ii) os intervenientes da avaliacéo; e
(iii) alguns detalhes na aplicagdo dos instrumentos de avaliagdo. Aliado a constatagdo
desses factos, esta ainda o registo de alguma desmotivagdo por parte de colaboradores,
primeiro por ndo reconhecerem a importancia das avaliagbes, e por outro, por
considerarem que existem métodos aplicados incorretamente, levando a geragdo de

avaliagdes incorretas.

O alinhamento das avaliagdes de desempenho com a estratégia organizacional
considerou-se oportuno tendo em conta as caracteristicas da organizagdo. A utilizagéo
anual do BSC, como ferramenta de gestdo estratégica revelou-se o mote de ligacédo
eficaz e pertinente para a consideracdo da aplicacdo de um modelo de gestdo do
desempenho. Propds-se portanto a ado¢do desta filosofia de avaliacdo, assim como a
adocdo de algumas caracteristicas inerentes a esta abordagem (reveja-se o ponto 1.4.4).
Como exemplo, a inclusdo de todos os colaboradores, do topo a base, no
desenvolvimento do modelo de gestdo de desempenho, uma das falhas encontradas

também no sistema atual da empresa.

Definido qual o modelo percebido como o mais vantajoso para a organizacéo, de acordo
com a literatura e com as limitacGes de recursos apresentadas pela empresa, procedeu-se
a definicdo e a criacdo das linhas orientadores deste modelo e a sua conceptualizacao

pratica.

De forma contundente as sugestdes de melhoria propostas, de acordo com a ideologia

eleita, sdo:

- Definicdo dos objetivos/competéncias/comportamentos a constarem do modelo de
gestdo do desempenho, de acordo com 0s objetivos estratégicos da empresa (inicio
de cada ano civil);

- Participacdo de todos os colaborados MCG na elaboracdo das suas metas

avaliativas;

80



Avaliacdo de Desempenho: Estudo sobre a MCG

- Realizagdo de uma revisdo semestral (Junho) que deve corresponder também ao
momento da realizacdo das autoavaliagoes;

- Comunicacdo fluente, e relacionamento proximo entre avaliador e avaliado, ao
longo de todo o processo, permitindo trocas de informacéo e feedback, prospetivas;

- Andlise e traducdo, dos pontos fracos auditados pelas avaliagcbes procedidas pelos
clientes chave, em acles retificativas concretizaveis pelos colaboradores. Essas
acOes devem ser materializadas em objetivos/competéncias/comportamentos
constituintes do proximo modelo de avaliacao;

- Realizacdo da avaliacdo formal no final do periodo de avaliagdo (anual);

- Formulacdo estratégica organizacional para 0 novo ano;

- Reunido de avaliagdo entre avaliador e avaliado. Discussdo aberta sobre o0s
resultados e apresentacdo do plano de melhoria individual, definido de acordo com

as novas formulagdes estratégicas organizacionais.

A implementacdo destes novos moldes de atuacdo requer a sua imprescindivel
comunicacgdo global, ou seja, a todos 0s niveis organizacionais. Objetiva-se que a nova
filosofia de funcionamento apresentada neste projeto, entranhe na cultura da empresa
em estudo e que todos os colaboradores percebam o intuito, os objetivos e as suas raizes
estruturantes. A criacdo da concecdo, junto de todos os colaboradores, de que cada
individual contributo é vital para a concretizacdo do ciclo estratégico organizacional,
medido através de um modelo de gestdo de desempenho, existindo o posterior
reconhecimento do mérito alcangado, estara a cargo dos recursos humanos e das chefias
diretas da MCG. Cré-se, desta forma, que o resultado final da mudanca proposta sera

proficiente.

Existem contudo algumas limitacGes relativas ao presente projeto. O método de
investigacdo adotado para o seu desenvolvimento é o método descritivo sendo que as
andlises efetuadas se encontram condicionadas pelos processos cognitos intrinsecos ao

investigar.

Seria necessario que o projeto tivesse continuidade para que o investigador pudesse

participar na implementacdo das sugestfes de melhoria propostas e proceder a avaliagéo
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dos resultados obtidos com a mudanga proposta, no sentido de averiguar se 0s

resultados alcancam a eficiéncia e eficacia.

Outra limitacdo imputada ao presente projeto é o facto de este fundar, também, as suas
propostas de melhoria nas observacdes diretas/ interpretacdes do investigador, sendo
que nem sempre € possivel, a este, assegurar a validade e fidelidade das observagdes
efetuadas.

Considera-se ainda que a disparidade, ainda existente entre as pesquisas teoricas,
expostas no primeiro capitulo, utilizadas como base constituinte do projeto de
intervencdo proposto, e as suas reais implicacbes praticas, pdem em causa a

praticabilidade dos ditames teoricos considerados (Banks e Murphy, 1985).

O desenvolvimento deste projeto permitiu e contribuiu para o crescimento pessoal neste
dominio cognitivo, possibilitando a aquisicdo de mais-valias nesta area do

conhecimento.
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Anexo | — Origens e evolucdo da Avaliacdo de Desempenho

Explorando a historia das relagdes laborais, encontram-se referéncias da pratica formal
de avaliacdo de desempenho que remontam ha varios séculos atras, especificamente ao
século 111 na China na dinastia Wei (Brumback, 2003; Coens e Jenkins, 2002; Murphy e
Cleveland, 1995; Wiese e Buckley, 1998). Ficou registado que estas avaliacOes
raramente se baseavam no mérito do avaliado, eram concebidas com base nas afinidades
do avaliador (Murphy e Cleveland, 1995). Os trabalhadores na altura, em conjunto com
o filosofo chinés Sin Yu, proferiram criticas a forma tendenciosa com que eram
avaliados (Clark, 2003; Murphy e Cleveland, 1995).

Somente em 1648, surgem novas referéncias a avaliacdo de desempenho de
trabalhadores, num jornal Irlandés. O método usado entdo servia-se de uma escala de
classificagdo dos trabalhadores, baseada nas qualidades pessoais de cada um (Hackett,
1928).

Século XIX

Somente nos primeiros anos do seculo XIX, o processo de avaliar o mérito e o
desempenho dos empregados surgiu aplicado a uma realidade industrial,
especificamente na indudstria do algoddo, na Escdcia (Heilbroner, 1953, referenciado por
Murphy e Cleveland, 1995; Wren, 1994, referenciado por Wiese & Buckley , 1998;
Sekiou et al., 2001). As avaliacBes rudimentares, registadas na altura, consistiam na
utilizacdo de réguas coloridas, como meio de registo do desempenho dos trabalhadores.
As cores eram representativas da qualidade do desempenho que ia de mediocre a

excelente (Wormotte, 1979, referenciado por Sekiou et al., 2001).

Do outro lado do mundo, em 1813, nos Estados Unidos da América, volta-se a registar a
utilizacdo de avaliacbes de desempenho. O departamento de guerra americano atribuiu
aos seus generais, a tarefa de estes submeterem o0s seus homens a avaliacbes de

desempenho (Limas, 2005). A introducéo dos processos de avaliagdo de desempenho no
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exército americano, consistiu na primeira formalizacdo oficial conhecida deste processo
(Wiese e Buckley, 1998).

J& no fim do século XIX, Taylor constatou que a realidade laboral, principalmente, na
era industrial, no contexto da introducdo das maquinas a realidade laboral, que ndo
estava definido o que era “um bom dia de trabalho”. Foi entdo que elaborou uma teoria
sobre a organizacdo cientifica do trabalho, em que definiu que, a avaliagdo do
desempenho seria 0 instrumento capaz de definir o homem certo para o lugar certo
(Sekiou et al., 2001).

Século XX

As avaliacOes de desempenho faziam ja parte da realidade do exercito americano e de
todas as organizacbes governamentais americanas, devido sobretudo as largas
dimensdes de ambos, as estruturas hierarquicas, a dispersdo geografica. O objetivo
centrava-se na necessidade de promocao das performances topo. Contudo a maioria das
restantes organizacgdes privadas nos Estados Unidos da América continuavam a praticar

avaliacdes de desempenho informais (Wiese e Buckley , 1998).

Foi neste século, a avaliacdo de desempenho conheceu uma forte evolucao iniciada
pelos psicdlogos industriais da universidade de Carnegie-Mellon (Scott, Clothier e
Sprieegel, 1941, referenciados por Murphy e Cleveland, 1995). Essa contribuicao
evolutiva deveu-se a trabalhos por eles desenvolvidos, na area da selecdo de individuos,
e no desenvolvimento dos sistemas de avaliacao “man-to-man”. Ficaram reconhecidos
pela contribuicdo prestada no avanco e melhoramento da &area da avaliagdo de
desempenho (Wiese e Buckley, 1998; Patten, 1977, referenciado por Murphy e
Cleveland, 1995). Dessa contribuicdo resultaram, formularios de avaliagdao “man-to-
man”, baseados em tragos psicoldgicos (Murphy e Cleveland, 1995). Que mais tarde
foram usados pelo exército americano, na Primeira Guerra Mundial, como forma de

aferir a performance dos oficiais (Murphy e Cleveland, 1995).

Apos terminada a Primeira Guerra Mundial (1914-1918), a indUstria e empresarios,

reconheceram impressionados as utilidades benéficas que os sistemas de avaliacdo de
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desempenho ‘“man-to-man” experienciados no exército, tinham para oferecer, e

decidiram beneficiar de imediato desses resultados positivos (Wiese e Buckley , 1998).

Foi com a introducdo da avaliacdo de desempenho na loja, de grande notoriedade, Lord
& Taylor, sediada em Nova lorque, logo apds o término da Primeira Guerra Mundial,
que se deu o grande impulso para que a avaliacdo de desempenho fosse aplicada a uma
realidade civil em grande escala (Limas, 2005).

Na década de vinte, as organizacdes focaram as suas atencGes nos avangos que a
psicologia alcangou na altura, e introduziram nas avaliacbes de desempenho, testes
psicoldgicos e testes de aptiddo (Murphy e Cleveland, 1995).

Durante esta decada, especificamente em 1924 foi aprovada e colocada em pratica uma
técnica de avaliacdo do desempenho, que se tornaria mais tarde, uma das técnicas mais
utilizadas, denominada como escalas graficas de avaliagdo (graphic rating scale)
(Gerard, 2002). Esta técnica de avaliacdo foi concebida com o intuito de avaliar os
trabalhadores, segundo o0s seus tragos caracteristicos. Tomemos como exemplo:
(1)“Qualidade do trabalho”; (ii) “Conhecimento do trabalho”; (iii)*“Cooperagao”; (iv)
“Iniciativa” (Gerard, 2002).

Com o surgimento da Segunda Guerra Mundial (1939-1945) a avaliacdo de desempenho
volta a ser alvo, por parte do exército americano, em conjunto com psicélogos, de
pesquisa e investigagdo com o intuito de melhorar os sistemas de avaliagdo. Como
resultado desse trabalho surgiram duas novas técnicas: 0 método da escolha forcada (the
forced-choice technique) e os incidentes criticos (the critical-incident approach)

(Flanagan, 1949, e Sisson, 1948, referenciados por Murphy e Cleveland, 1995).

Apesar da abertura das organizacdes face aos novos avancos da psicologia, 0s sistemas
de avaliacdo de desempenho continuaram a centrar-se principalmente nas avaliacGes
com base na personalidade até a década de cinquenta (Cates, 2001). Contudo
comecaram a ser reconhecidas algumas limitacGes ao tipo de sistemas de avaliacdo
vigentes na época. O governo norte-americano considerava que as medidas de avaliacédo
estaticas que eram empregues e ndo traduziam com justica o desenvolvimento dos
trabalhadores (Wiese e Buckley, 1998). Comecou a ser sentido que era redutor o facto

de o gerente desempenhar o papel de avaliador, em conjunto com o desempenho de
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outras funcbes, nomeadamente o de lider, e de coach. Sentia-se que esse sistema
conferia alguma inconsisténcia a todo o processo (McGregor, 1957).

Reconhecidas estas limitagOes, a necessidade de mudar era premente, o que levou ao
desenvolvimento de novos sistemas, estes baseados na gestdo por objetivos (Wiese e
Buckley, 1998; Cates, 2001; Limas 2005).

O modelo de gestdo por objetivos criado por Peter Drucker, resultado do seu estudo
aplicado a empresa General Motors, em 1954, foi mais tarde revisto e aplicado ao
universo das avaliacdes de desempenho por um artigo de Douglas McGregor (1957).

Durante a década de sessenta, nos EUA, assistiu-se a pressdo, por parte, ndo so, de
acontecimentos como em 1964, devido a luta pelos Direitos Civis, como tambem
devido a realizacdo de comissbes como a Equal Employment Opportunity Comission
(EEOC), para que a avaliacdo de desempenho fosse formalizada enquanto procedimento

nas empresas.

Estes acontecimentos, ndo precipitaram apenas, a formalizacdo de instrumentos ou de
consideracOes legais na avaliacdo de desempenho, eles criaram a necessidade de
evolucao das praticas organizacionais de avaliagdo do desempenho (DeVries, Morrison,
Shullman e Gerlach, 1986, referenciados por Murphy e Cleveland, 1995). O
estabelecimento de linhas formais de acdo, para a implementacdo e utilizacdo dos
sistemas de avaliacdo de desempenho, foi considerada a maior e mais importante
transformacéo da historia da avaliacdo de desempenho. Esta alterou o foco e as linhas
orientadoras pelas quais se havia regido até entdo (Cates, 2001; Limas 2005; Latham e
Wexley, 1994; Murphy e Cleveland, 1995).

O objetivo para a década de sessenta, deferido pelas Associacdes de Psicologos,
Americanas e Canadianas foi, segundo Latham e Wexley (1994:9): “ensinar as pessoas
como avaliar os demais corretamente, e vamos encontrar solucbes para despertar
vontade no seio dos avaliados, no sentido de se comecar ou continuar a proceder

eficazmente como resultado das avalia¢6es.”

Um estudo realizado nos EUA em 1962, mostrou que 61% das empresas inquiridas,

possuiam um sistema de avaliacdo de desempenho (Spriegel, 1962, referenciado por
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Murphy e Cleveland, 1995). Contudo nesses sistemas de avaliacdo de desempenho 0s
gerentes de topo ndo eram sujeitos a avaliagdo (Whisler e Harper, 1962, referenciados
por Murphy e Cleveland, 1995).

Foi apenas na década de setenta que as avaliagdes de desempenho deixam de ser
baseadas, quase exclusivamente, nos tracos de personalidade dos avaliados, e passam a
ser executadas também, com base no comportamento dos mesmos “on Job”. Esta
mudanca foi acompanhada pela primeira vez, de regulagdo formal capaz de fundamentar
todos os critérios (Cates, 2001; Wiese e Buckley, 1998).

O foco desde a década de cinquena, até ao término da década de setenta, havia sido
centrado na pesquisa e melhoramento, dos até entdo existentes instrumentos formais e
tradicionais de avaliacdo, para que se tornassem eximios em termos de validade e de
credibilidade (Wiese e Buckley, 1998; Arvey e Murphy 1998).

Contudo, no principio dos anos 80, as atengdes foram amplamente desviadas das
pesquisas e esforcos feitos no sentido de reduzir os erros de avaliagédo. Estas voltaram-se
para questdes relacionadas, com os processos mentais dos avaliadores, especificamente
a forma como eram processadas as informag6es sobre os avaliados. A questdo essencial
era averiguar qual a influéncia desses processos na precisdo das avaliacbes de

desempenho (Bernardin e Buckley, 1981; Landy e Farr, 1980).

Tendo em conta as pesquisas levadas a cabo por Wexley e Klimoski (1984) foram
quatro, os principais fatores, que despoletaram nesta década, 0 boom no interesse dos

pesquisadores, na area da avaliacdo do desempenho:

() O primeiro prende-se, com o ganho de consciéncia, de que a informacao extraida de
uma avaliacdo de desempenho era essencial para garantir justas tomadas de deciséo,
relacionadas com matérias cruciais como, compensacfes, despromog¢des ou
promocaes.

(i) Consciencializou-se que, a informacdo proveniente das avaliacdes de desempenho,
era muito util para moldar e motivar especificos individuos em sessdes de feedback.
Tomando em consideracdo, que as avaliacdes de desempenho deveriam fazer parte
de um sistema, que relaciona os dados da area, com o intuito de serem uma

ferramenta eficaz aquando da tomada de decisdes, em areas como a selecdo de
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pessoal, formagéo, desenvolvimento, planeamento de carreira ou desenvolvimento
organizacional. A forma como o processo de avaliacdo de desempenho é desenhado
e conduzido tem um impacto profundo nas reacbes dos empregados para com a
organizag&o e para com os esforcos efetuados pela gestao de recursos humanos.

(iii) Crescentes preocupacdes sobre os valores da produtividade, as fragilidades da
economia nacional e mundial, e ainda a crescente competitividade existente no
mercado. As pesquisas para determinar as causas da produtividade destacaram
inevitavelmente o papel fundamental da avaliagdo de desempenho. Conclui-se que
a produtividade poderia ser melhorada se os individuos fossem orientados e
adequadamente motivados. Objetivos estes atingiveis se as organizagdes
possuissem um bom elaborado sistema de avaliacdo de desempenho.

(iv) A possibilidade de que teorias e modelos do processamento cognitivo poderiam ser
aplicadas a realizagdo de avaliacOes de desempenho, despoletou interesse, por parte

de alguns investigadores, pela primeira vez nesta area.

Note-se que por esta altura, Cleveland, Murphy e Williams (1989), consideraram que a
avaliacdo de desempenho estava ja proxima de ser um processo universal, e detinha ja

reconhecimento enquanto ferramenta de gestdo dos recursos humanos.

Ja do fim do século XX, nos EUA, foi revelado através de varios estudos efetuados, que
100% dos Governos de Estado amostrados possuiam sistemas de avaliacdo de
desempenho. As organizacdes de maior dimensdo registaram na altura uma maior
percentagem quanto a posse de sistemas de avaliagdo de desempenho, face as
organizacdes de menor dimensao, 94% para 84% respetivamente. Aferiu-se também que
0s niveis hierarquicos mais baixos ou intermédios, eram os alvos mais frequentes das
avaliacGes de desempenho com uma percentagem na casa dos 70%. Enquanto os niveis
de gestdo de topo detinham uma percentagem de apenas 55% (Lazer e Wilkstrom, 1977,

referenciados por Murphy e Cleveland, 1995).

Na década de noventa, o cerne das pesquisas sofre uma significativa mudanca, dado que
a constatacdo do insucesso na persecucdo de avaliagdes de desempenho validas se

tornou evidente. O foco desviou-se das questdes da psicometria da avaliacdo de
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desempenho, para o0 interesse das pesquisas relativamente aos aspetos sociais e
motivacionais das avaliacbes (Murphy e Cleveland, 1995; Fletcher, 2001).

Século XXI

Atualmente o contexto social e empresarial, que vivemos, exerce influéncia direta nos
ditames das avaliacbes de desempenho. A superacdo das capacidades individuais de
cada colaborador é solicitada como um imperativo. A busca pela exceléncia, como
ferramenta competitiva, € um dado imperativo e constante. As organizaces sabem que

séo estas as condicdes que lhes permitirdo assegurar a sua sobrevivéncia no mundo.

Estas premissas, diretamente interligadas ao mundo global que vivemos nos dias de
hoje, vieram, uma vez mais, alterar o foco e os principios fundamentadores das
avaliacGes de desempenho, propulsionando o surgimento de uma nova denominacéo, a
Gestdo do Desempenho. O principio subjacente da gestdo do desempenho reconhece as
pessoas como a figura central para alcancar a vantagem competitiva nas organizagoes,

ao invés do capital.
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Anexo Il — Beneficios da Avaliagdo de Desempenho de acordo com a Fonte

Beneficios da Avaliacdo de Desempenho

Avaliado = Permite aos colaboradores saberem claramente como podem progredir na
organizagéo;

= Permite a mais facil adaptacdo dos avaliados ao seu trabalho;
= Imputa um maior sentido de responsabilidade ao avaliado;

= QOs avaliados recebem feedback relativamente a forma como executam o seu
trabalho;

= Os colaboradores véem as suas necessidades integradas nos objetivos da
organizagéo;

= O avaliado toma conhecimento dos seus pontos fortes e fracos;

= Os avaliados tomam conhecimento das opinides das suas chefias relativamente
aos seus desempenhos;

= Necessidades de desenvolvimento individual conhecidas pela organizacéo;

= A organizacdo disponibiliza aos avaliados os meios para que estes desenvolvam
as suas caréncias em termos de competéncias;

= Possibilita a comunicacéo entre os avaliados e 0s seus superiores;

= Possibilita a identificacdo das causas que afetam negativamente a performance

dos avaliados. Sekiou et

al., (2001).

©lklkzc = Permite reunir informagdo Util para a construgdo de futuros programas de
recursos humanos, que promovam mais eficazmente a eficiéncia dos
colaboradores;

= Permite a justificacdo das decisdes administrativas como: transferéncias,
despedimentos, promog0es, entre outras;

= O conhecimento dos resultados das avaliagBes permite a justa atribuicdo de
recompensas. Premiar os melhores;

= Reconhecer as competéncias de cada colaborador, e as suas necessidades de
formagéo;

= Permite, através da informagdo resultante, juntar dados suficientes para avaliar o
grau de fiabilidade dos avaliadores;

= Averiguar a qualidade da evolucao das fungoes;

= Garantir que a organizagdo estd munida de colaboradores competentes, capazes
de competir face a concorréncia;

= Validar o processo de selecdo e recrutamento;

= Verificagdo da eficacia dos métodos de avaliacdo dos recursos humanos.
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Anexo 111 — Pressupostos da Metéfora do Teste

Metéafora do teste: pressupostos

‘. A organizacdo do trabalho é a base da génese de avaliacOes validas e fiaveis, uma vez
que, esta deve garantir que os avaliadores possuem acesso a todas as informagoes
necessarias, para procederam a construcao de testes psicometricamente eximios. Sera a
capacidade dos testes de avaliacdo, que ira determinar a eficacia das prdprias

avaliagGes; Folger et al., 1992,
referenciados por
72| “Os avaliadores avaliam corretamente”, constitui uma premissa chave determinante = Caetano, 1996);

do sucesso ou fracasso dos testes de avaliacdo. Os avaliadores devem receber toda a | Banks e Roberson
formacédo necesséria para garantir o perfeito desenvolvimento e utilizagdo dos testes, = (1985).
devem ser portanto pessoas instruidas na matéria;

< A organizagdo deve definir um critério racional com o intuito do seu préprio beneficio,
uma vez que este critério servird de mote para a validacao das avaliagdes atribuidas.
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Anexo IV — As Classes de Variaveis do Modelo de Landy e Farr (1980)

Sistema de Avaliacéo de desempenho

Classe de
variaveis
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Anexo V - Falhas encontradas nos antecedentes estudos da avaliagdo de

desempenho

Falhas encontradas nos antecedentes estudos da avaliacéo de desempenho
= Insuficiente integracéo e pesquisa sobre o contexto organizacional; Murphy e
= Fraca detecéo de elos de ligacdo, entre os investigadores tedricos, e os utilizadores dos sistemas; 83;2;%(1

= Auséncia de ligacdo, entre as pesquisas teoricas levadas a cabo pelos investigadores, em relacdo
as praticas da avaliagdo de desempenho aplicadas no seio das organizacoes;
= A identificacdo de especificas varidveis criticas (chave) para a pratica e pesquisa da avaliacdo de

desempenho era inexistente.
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Anexo VI - Fontes de Avaliagcdo: desvantagens

Fontes de Avaliacéo

Chefia Direta

DLESVENEnEs . = As chefias sentem-se incapazes de eficazmente assumirem as responsabilidades das
avaliacOes, e de sentirem que as carreiras dos seus colaboradores dependem grandemente dos
seus julgamentos (Sekiou, et al., 2001; Robbins, 2005);

= Determinados contextos organizacionais ndo tornam as chefias diretas as pessoas mais
préximas do campo de acéo laboral dos seus subordinados, ndo se tornando estes os juizes
mais confidveis para avaliar os seus desempenhos (Latham e Wexley, 1994; Robbins, 2005;
Gomes et al., 2008);

= Enviesamentos avaliativos quer por desfavorecimento de avaliados, ou favoritismo de outros,
sdo erros frequentes e comuns, que pde em causa a fiabilidade das avaliagbes (Caetano, 1996;
Gomes et al., 2008).

Colegas de Trabalho

DLESVENEnEs | = Constituem uma fonte de avaliagdo fortemente sujeita a enviesamentos, quer por questdes de
afinidades, inimizades, competicdo pelos aumentos salariais, ou por promogoes (DeNisi e
Mitchell, 1978, referenciados por Latham e Wexley, 1994; Sekiou et al., 2001; Robbins, 2005;
Gomes et al., 2008).

Autoavaliagdes

BLESEIEGE ] = Os individuos tendem a sobreavaliar as suas classificagcfes ou serem clementes consigo
préprios (Latham e Wexley, 1994).

Subordinados

DLEsSEEnEs | = Os subordinados presenciam apenas parte do trabalho produzido pelos seus superiores,
tornando as suas avaliacdes apenas parciais (Gomes et al., 2008); , 0 que pode levar a decisao
pelo anonimato das avaliages (Sekiou et al., 2001)

= Os subordinados tendem frequentemente a inibir-se de fazerem avaliagdes negativas com
medo de futuras represalias dos seus superiores (Latham e Wexley, 1994; Gomes et al., 2008);

= Ambientes organizacionais tensos, entre avaliadores e chefias, originam avaliacGes
gravemente enviesadas (Sekiou et al., 2001)

= Geram inquietagdo e stress, quer para os avaliadores, quer para os supervisores em avaliagéo,
uma vez que se rompe com os tradicionais padrdes de autoridade (Mohrman, Resnick-West e
Lawler, 1989, Murphy e Cleveland 1991, Dalton, 1996, referenciados por Gerard, 2002).
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Anexo VII — Finalidades, Beneficios e Inconvenientes da Avaliacédo 360°

Finalidades

Desvantagens

Vantagens

Tomada de decisdes sobre promocGes, remuneracdes, ou
alteracdo do posto de trabalho do avaliado, isto porque se assume
que, na avaliacéo, a participacdo de todas as fontes que estdo de
alguma forma em contato com o avaliado, aumenta o grau de
objetividade das avaliacoes;

Desenvolvimento de competéncias de lideranga;

Obter feedback rico em informagdo com o intuito dos avaliados
aperfeicoarem as suas atuagdes nas organizagoes;

Identificar necessidades de formagéao;
Administrativamente muito exigente;

Necessidade de alocagdo de um elevado niimero de recursos para
a sua implementacéo;

Resisténcia a este tipo de avaliagdo por culturas com grandes
distancias hierarquicas;
Divergéncias significativas relativamente as
provenientes das varias fontes;

avaliacdes

As avaliacGes podem servir de veiculo para retaliacoes;
Falta de clareza acerca do feedback a ser usado.

Aumento da objetividade das avaliagbes, uma vez que existe a
consideracdo de varios pontos de vista, provindos de varios
avaliadores bem como oriundos de diferentes critérios;

Permite a reunido de informagdo mais completa sobre as
performances dos avaliados, originando feedbacks mais
assertivos;

Os avaliados tem a perce¢do dos sistemas de avaliacdo de
desempenho como mais justos e confidveis, predispondo-se de
forma mais entusiasta na mudanca de comportamentos;

Os subordinados sentem-se parte integrante do processo
avaliativo, o que os faz aumentar o nivel de motivacdo e de

- Gomes et al., 2008

- Tornow, 1993,
Yammarino, and
Atwater, 1993,
referenciados por
Massingham e Nguyen,
2011; Gomes et al.,
2008

- Camara et al., 2007

- Gomes et al., 2008

- Drexler, Beehr, Stetz,
2001; Rynes, Gerhart,
Parks, 2005; Gomes et
al., 2008; Massingham e
Nguyen, 2011)

- Drexler, Beehr, Stetz,
2001; Gomes et al.,
2008

- Gomes et al., 2008
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satisfacdo nas organizagoes;

Direciona eficazmente o capital humano para a missdo
estratégica e para os objetivos organizacionais, 0 que remete
também para um aumento da qualidade da performance prestada
pelos avaliados;

Aumento da percecéo de justica nas avaliagdes. Torna-se entdo
possivel interligar, de forma mais proxima, o nivel de
performance com a remuneragdo auferida, ou seja, aumenta o
vinculo entre comportamentos e recompensas.

- Drexler, Beehr, Stetz,
2001; Rynes, Gerhart,
Parks, 2005

- Rynes, Gerhart, Parks,
2005
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Anexo VIII — Critérios de Avaliacao

Fidelidade

Um dos critérios ao qual os métodos de avaliacdo de desempenho devem obedecer é a
fidelidade. Este critério, segundo Gomes et al., (2008: 500) “refere-se a consisténcia na
medicdo, ao longo do tempo, consisténcia entre os diversos observadores, e
consisténcia interna (entre os varios itens que medem uma mesma dimensao”. Colocado
de uma outra forma, Caetano (1996) refere que a fidelidade se remete diretamente a
dimensdo de isencdo de erros de medida, dos resultados obtidos através de uma

ferramenta de avaliacao.

Os resultados obtidos das avaliagdes podem registar discrepancias, e diferencas,
consoante os diferentes avaliadores (Caetano, 1996), ou seja, as classificacfes finais
atribuidas aos avaliados podem depender, do avaliador, e ndo do real desempenho do
avaliado (Gomes et al., 2008). A importancia do reconhecimento deste facto deu origem

ao desenvolvimento de iniimeros modelos da fidelidade

De entre 0s modelos mais relevantes do estudo da fidelidade, na area da avaliacdo de
desempenho, pode-se considerar o modelo classico, 0 modelo da amostragem do

dominio, e 0 modelo da generalidade (Caetano, 1996; Murphy e Cleveland, 1995).

O modelo classico da fidelidade cré, que a aplicacdo de qualquer instrumento de medida
do desempenho da origem a scores observados, que Sd0 compostos por scores
verdadeiros (aqueles que se obteriam pela continua repeticdo da aplicacdo do
instrumento de medida até se esgotar o universo do comportamento) e por scores de
erro (oscilacdes casuais ocorridas devido a variadas fontes de erro). Presume-se assim
que a averiguacdo da fidelidade se obtém atraves do racio entre a variagdo dos scores
verdadeiros sobre a variancia dos scores observados (Caetano, 1996). “Quando néo se
verifica a existéncia de erros o coeficiente € 1, se existirem tantos erros como scores

verdadeiros o coeficiente sera 0,5” (Cronbach, 1990: 194).
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O modelo da amostragem de dominio, por Tryon (1957), desenvolvido com o intuito de
ser uma alternativa ao modelo classico, propde em vez de um score verdadeiro, a
consideracdo de um score do dominio (aquele que o avaliado obteria se fosse possivel
medir todos os componentes daquele universo) estimado a partir do score de uma
amostragem. O erro de medida neste modelo é dado pela diferenca entre o score da
amostra e o score do universo (Tryon, 1957).

Este ultimo modelo abriu caminho ao desenvolvimento, por Cronbach et al. (1972,
referenciado por Cronbach, 1990), de um novo modelo de fidelidade das medidas de
avaliacdo de desempenho, o modelo da generalidade (Murphy e Cleveland, 1995;
Caetano, 1996). Cronbach et al., (1972, referenciado por Cronbach, 1990) advoga este
modelo como sendo o mais capaz de fornecer uma estrutura de compreensdo mais
completa na busca pela definicdo de fidelidade. O grande acrescento trazido pelo
modelo da generalidade é traduzido pelo facto de este permitir averiguar o grau de
variacdo que resulta especificamente de cada fonte de erro (Caetano, 1996). E
considerado, para a averiguacdo das fontes de variancia, todas as facetas que
caraterizam o universo das condicbes de medida, assim como os avaliadores, 0s
avaliados ou até o nimero de vezes a que a avaliacdo é efetuada (Murphy e Cleveland,
1995; Caetano, 1996). Na averiguacao do efeito de cada faceta sobre o score total deve

ser empregue o procedimento estatistico ANOVA.

Dos modelos expostos, ndo € possivel afirmar que existe algum mais correto que o
outro, uma vez que, dependendo dos diferentes propositos das avaliacbes de

desempenho, melhor ou pior se adequara cada um (Murphy e Cleveland, 1995).

Apesar de a fidelidade ser um critério preponderante para que 0s instrumentos das
avaliacGes de desempenho sejam de facto Uteis, ndo € suficiente para assegurar o valor
dos resultados (Landy e Farr, 1983). “As estimativas da fidelidade fornecem informagéo
relativa a variancia sistematica que uma medida apresenta, mas ndo conseguem
informar se as fontes de variancia sisteméatica sdo relevantes para o propdsito da

avaliacdo” (Landy e Farr, 1983: 17).
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Validade

Thonrndike e Hagen (1977, referenciados por Caetano, 1996) definem que a validade
averigua o grau de relevancia da contribuicdo dos instrumentos de avaliagdo para as
tomadas de decisdo. Citando Guion ¢ Highhouse (2006: 134) validade “ ndo é uma
propriedade dos instrumentos de avaliacdo, é sim uma propriedade das inferéncias
(interpretacdes) que se contraem pelos métodos de avaliacdo”. O autor refere assim que
séo as inferéncias que os avaliadores retiram dos resultados, provindos da aplicacdo dos

varios métodos de avaliagdo, que podem ou ndo ser validas.

As interpretacOes aferidas dos resultados das avaliages de desempenho, e tudo aquilo
que pode ser inferido através de um resultado, tém sido alvo de estudo e de interesse
(Cronbach, 1971, referenciado por Guion e Highhouse, 2006; Dunnette e Borman,
1979; Nunnally, 1978, referenciado por Caetano, 1996).

Em sintese e de forma concisa, validade implica sempre uma decisdo baseada nos
scores obtidos, consiste por isso na averiguacdo da exatiddo de uma interpretacao,
procedida neste contexto pelo avaliador (Cronbach, 1990; Campbell, 1991, referenciado
por Caetano, 1996). E portanto, a avaliagio de uma inferéncia, que leva em
consideracdo fatores contextuais como caracteristicas dos avaliados, das situacdes,

assim como dos testes (Guion, 1978).

Tradicionalmente consideram-se trés metodos para averiguar a validade: (i) validade de
conteddo; (ii) validade de critério; (iii) validade de construto (Caetano, 1996; Guion,
1978; Onwuegbuzie, Daniel e Collins, 2009). Estes encontram-se descritos

pormenorizadamente nas tabelas que se seguem.

1. Validade do contetido

@il | Centra-se na descricdo do desempenho, pautando por assegurar, que a amostra de  Guion, 1978;
desempenho considerada é de facto representativa do desempenho profissional do ~ Caetano,
individuo em causa, ou seja, as inferéncias previstas acerca do dominio total 1996).
(universo), a partir de uma amostra do desempenho, séo validas.

S| s6l 1. Os dominios dos conteldos devem ser elaborados com base nos conteddos ~ Guion, 1977,
aplicacéo comportamentais dos individuos, em que estes dettm um significado referenciado
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vulgarmente aceite; por Guion

. A ambiguidade n&o pode ser caracterizadora da formacéo dos contetidos do  1978;

dominio de teste;

Deve-se proceder a interligacdo entre os contetidos de teste, e os motivos que Guion, 1978.
levam a realizagdo dos testes, sendo que se pode considerar também alguma

informacdo extra ao dominio dos contetidos do teste, como o curriculum vitae

por exemplo;

Presenca de juizes qualificados capazes de promulgar um consenso geral

sobre o conteddo escolhido para servir de amostra aquando da realizacdo do

teste;

. Avaliagles e observacBes confidveis devem ser atividades intrinsecas &s

inferéncias elaboras dos conte(idos das amostras;
Promover a inexisténcia de interferéncias danosas para a avaliacdo das
respostas.

Apesar das regras acima explicitadas facilitarem a estimativa da validade, ndo é garante

da preciséo total das inferéncias a realizar, é apenas umas das muitas possiveis analises,

em todo o processo global da avaliagdo (Caetano, 1996).

A validade do critério, outra das analises possiveis para estimar a validade das

avaliacGes, encontra-se descrita na tabela sequente.

2. Validade do critério

Conceito

Evolucéo do
conceito de
critério

“Exprime a correlagdo entre os resultados obtidos num instrumento de medida e os resultados de
outra medida externa independente, que funciona como critério”. A existéncia de critérios de
avaliagdo é de extrema importancia, tendo sido reconhecida essa importancia logo desde o inicio da
psicologia industrial (MUnsterberg, 1913, referenciado por Austin e Villanova, 1992; Scott, 1917).
Guion (1974) refere que, validade do critério ao expor qual o grau dos resultados obtidos de uma
dada avaliagdo, assumindo esses resultados o papel de preditores, é possivel posteriormente, esses
preditores serem usados para inferir o desempenho de outra variavel (instrumento de medida),
operacionalmente independente, definindo-se assim o critério.

Critério Gltimo (ultimate criterion)

Este modelo inicialmente proposto por Thorndike (1949), cré que a avaliagdo dos critérios deve
basear-se na combinacédo de todos os critérios de desempenho inerentes a uma fungao especifica
para que se encontre um linear critério capaz de representar de forma eficaz todos os outros
critérios. Este conceito sugeria entdo a existéncia de uma Unica e abrangente medida de sucesso de
trabalho que serviria de mote de comparagdo de outras medidas (Dunnette, 1963).

Contudo insurgiram-se algumas as criticas referentes a este modelo, veja-se Ghiselli (1956), James
(1973) ou Dunnette (1963). A falta de consenso sobre qual a suposta medida Unica de sucesso levou
a mudanca de foco dos pesquisadores (Dunnette, 1963).
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Modelo dos critérios multiplos (mutiple criterion model)

Este modelo cré que para se encontrar uma medida de sucesso das avaliacfes do desempenho, capaz
de providenciar um entendimento maximo das suas dimensdes, & necessario obter multiplos
critérios do desempenho por forma a determinar eficazmente todas as dimensdes independentes que
lhes estdo subjacentes. Contrariamente ao modelo anterior, que pressupunha um Unico critério geral
a todas as dimensdes da performance (James, 1973).

Guion (1976, referenciado por Caetano, 1996), refere que, seguindo a ordem de raciocinio deste
modelo, para uma mesma medida, podem criar-se tantas validades de critério quantos os critérios
relativamente aos quais se pretende valida-la.

Como desvantagem da aplicacéo deste modelo pode-se referir a complexidade da sua aplicagdo e a
forte exposicdo a fontes de variancia (Caetano, 1996).

Modelo do critério geral (general criterion model)

O surgimento deste novo modelo deve-se ao facto dos pesquisadores considerarem que o0s anteriores
ndo definido claramente o que se deve medir (James, 1973). O modelo do critério geral,
desenvolvido por Campbell et al., (1970, referenciados por James, 1973), intitula-se pelos autores
como o modelo que ird determinar a eficacia da gestdo. E considerado pelos seus autores como a
funcdo entre as habilidades dos individuos, a motivacdo e o contexto organizacional, uma vez que
Vé como central perceber as interagfes que séo procedidas entre essas trés medidas.

Apesar dos esforcos efetuados no sentido de validar as medidas dos critérios, inlmeros
autores, como Cronbach e Meehl (1995), James (1973) ou Dunnette (1963), referem que
de importancia maior é explicitar o significado das medidas, ou seja 0 construto
subjacente a cada critério. O modelo da validade de construto apresenta-se na tabela
imediata.

3. Validade do construto

©lople=te - Segundo James (1973), o estudo da validade do construto de um critério, centra-se em averiguar o
que é medido por cada critério em particular, isto porque, os critérios ndo sdo em si mesmos garantes
da validade de outros critérios. Guion (1974) refere que a validade do construto presume o
atingimento de uma compreenséo global, isto porque se foca em definir o grau em que os resultados
das avaliagBes podem ser usados para inferir o nivel em que um hipotético construto consegue
descrever as diferencas entre os avaliados. A averiguagdo da validade de um construto deve verificar-
se sempre que um teste é interpretado como a medida de algum atributo ou qualidade, que ndo sdo
passiveis de serem definidos operacionalmente (Cronbach e Meehl, 1955).

A titulo de exemplo, alguns dos construtos usados na avaliagcdo de desempenho sdo: qualidade do
trabalho iniciativa, criatividade, produtividade, etc. (Caetano, 1996).

Construto

Um construto “é uma variavel abstrata, criada pelo investigador, que nao é diretamente observavel,
nédo podendo, por conseguinte, ser medida diretamente” (Caetano, 1996:28).

Rede Nomoldgica (nomological net)
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do
conceito

A teoria da rede nomoldgica, sugerida pelo autor Cronbach e Meehl (1955: 290) objetiva “tornar
claro o que algo é”, e rege-se por especificas leis que ddo corpo a esta teoria, detalhadamente
descritas no seu artigo. Torgerson (1958, referenciado por Caetano, 1996), refere sucintamente que
esta abordagem é composta por um plano de dados observaveis em adigdo a um plano representativo
dos hipotéticos construtos, com a representacao das relagoes procedidas entre as diversas variaveis.

Matriz multitraco-multimétodo (multitrait-multimethod matrix)

Consiste numa diferente abordagem a averiguacdo da validade do construto, em que se propde, que
exista para cada traco/carateristica um método de validacéo convergente e discriminante (Campbell e
Fiske, 1959; James, 1973):

e Convergente: implica a existéncia de uma correlagdo positiva entre, pelo menos, uma ou
mais medidas relativas a cada traco/carateristica;

e Discriminante: implica que as correlagdes entre tragos/carateristicas, averiguadas por
diferentes metodologias, sejam maiores do que as correlacbes existentes entre 0s
tragos/carateristicas medidas por um mesmo método.

A utilizacdo desta matriz permite inferir, ndo s6 a relacdo entre os construtos, mas também a sua
pertinéncia. A matriz é, por um lado, composta por varios tragos/carateristicas que compdem um
determinado instrumento, como inteligente, submisso ou agressivo, e por outro, composta pelos
métodos usados na afericdo desses tracos/caracteristicas, como exemplo escalas de avaliacédo, entre
outros (Caetano, 1996).

Multitraco-multiavaliador (multitrait-multirater)

O surgimento deste novo modelo, por Lawler (1967), difere, relativamente ao anterior apresentado,
somente nos “atores” que constituem a matriz, sendo que a avaliacdo é procedida por avaliadores ao
invés de um instrumento de avaliagdo, normalmente pelo préprio avaliado, o superior direto ou um
colega. Contudo a validade convergente e discriminada assumem ainda diferentes pressupostos
(Lawler, 1967):

e Convergente: verifica se as correlagdes entre os mesmos tragos/caracteristicas avaliadas,
por diferentes avaliadores, sdo significativamente diferentes de zero;

e Discriminante: (i) implica que a medida de um trago/caracteristica se correlacione de forma
mais acentuada com outra medida do mesmo trago/carateristica do que com outra qualquer
varidvel que ndo partilhe 0 mesmo trago/caracteristica, nem o mesmo avaliador; (ii) a
medida do trago/carateristica deve verificar uma maior correlacdo com a igual medida mas
efetuada por um diferente avaliador, do que com medidas de diferentes tracos avaliadas
pelo mesmo avaliador; (iii) o padrdo de inter-relagdes de um dado trago/carateristica, deve
verificar-se intato nos diferentes triangulos de heterotracos, tanto para o bloco do
autoavaliador quer para o bloco do heteroavaliador.

Caetano (1996) refere que este modelo de avaliagdo da validade do construto contabiliza uma
consideravel taxa de utilizagdo nas avaliagdes de desempenho.t

! Apesar do autor ter mantido a designagio “multitrago”, o método foi frequentemente utilizado em
escalas ancoradas, ndo s6 em tragos mas também em comportamentos (Caetano, 1996; Kavanagh et al.,

1971)
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Praticabilidade

O critério da praticabilidade assume também um papel determinante na validacdo dos
instrumentos de avaliacdo, e denota-se a sua acdo benéfica, quer para o0s
avaliados/avaliadores, como para a prépria organizacdo. Os primeiros referidos tem a
“lucrar” uma vez que havendo garantias de que os instrumentos sdo de facil

compreensdo e aplicacdo, a aceitacdo informal do processo de avaliagdo é superior.

A praticabilidade visa o aumento da eficacia dos recursos humanos, possibilitando as
organizagdes o retorno do seu investimento aquando da implementacdo de um sistema
de avaliacdo de desempenho (Caetano, 1996). E uma importante variavel na medida em
que exerce influéncias, ao nivel do cuidado do trato e da precisdo, com que 0s

instrumentos de avaliagdo sdo usados (Wiersma e Latham, 1986).

Levando em conta as poucas pesquisas efetuadas relativamente ao problema da
praticabilidade, pode referir-se que se centraram particularmente nos instrumentos de
avaliacdo. A intencdo era a de perscrutar quais os de mais dificil aplicacéo. Isto porque
apesar dos pesquisadores ndo terem focado grande atencdo as questbes da
praticabilidade, as organizacbes consideram este critério de grande utilidade e
importancia, capaz de assumir um papel decisivo na escolha de um diferente sistema de
avaliacdo em detrimento de outro (Murphy e Cleveland, 1995). Os resultados das
diminutas pesquisas efetuadas revelaram-se inconclusivos (Caetano, 1996), contudo
podem referir-se alguns aspetos concernentes ao problema da praticabilidade: tempo
necessario a interiorizacdo de um novo sistema de avaliacdo de desempenho; complexas
necessidades de reporte de informacdo; elevadas exigéncias de tempo requeridas aos
colaboradores, a todos os niveis hierarquicos (Murphy e Cleveland, 1995). Os mesmos
autores referem que sdo preferiveis e mais praticaveis, todos os sistemas, que aquando
da sua instalacdo provoquem o minimo de alteracdes organizacionais possiveis, quando
em comparacdo com sistemas extremamente revolucionarios que alterem por completo
a rotina organizacional, a menos que os segundos constituam de facto uma opcao

amplamente mais valida.
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Segundo Caetano (1996: 34), de forma geral a praticabilidade “diz respeito a fatores de
economia, de conveniéncia e de interpretabilidade, que determinam se um instrumento

de medida é adequado para uma aplicagdo geral”.

Isencéo de erros

A par com o desenvolvimento dos varios tipos de instrumentos de avaliacdo de
desempenho, esteve a identificacdo de inimeros erros de avaliacdo. Estes Ultimos, ndo
s6 comprometiam a qualidade psicométrica das avaliacGes, como a aceitabilidade dos
sistemas de avaliagdo de desempenho por parte dos colaboradores. A tematica dos erros
de avaliacdo reune ja uma vasta e rica fonte de pesquisas, uma vez que foi alvo, ndo s6
de estudos para identificar os erros de avaliacdo inertes aos Vvarios instrumentos
existentes, como de estudos com o objetivo de se encontrarem solucBes capazes de

erradicar esses erros (Murphy e Cleveland, 1995; Caetano, 1996).

Os erros mais comuns identificados nas avaliagdes sdo: o efeito de halo, o efeito de

leniéncia/severidade e o erro de tendéncia central (Caetano, 1996).

No capitulo apds expostos os instrumentos de avaliacdo, os erros de cotagdo serdo alvo

de uma exposicao tedrica mais detalhada (1.8).
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Anexo IX - Instrumentos de Avaliacdo: vantagens e desvantagens

Instrumentos de avaliacio

Escalas Ancoradas em Tragos

DLESVENEnEs . = Os tragos sdo dimensdes do desempenho dificeis de medir, uma vez que, os critérios podem
ser ambiguos e mal definidos, e as interpretacfes de cada atributo dependem de avaliador para
avaliador (ex.: criatividade pode néo significar o mesmo para todos os avaliadores), o que é
favorecedor da existéncia de erros de avaliagdo (Bowman, 1999; Murphy e Cleveland, 1995;
Wiese e Buckley, 1998; Gomes et al., 2008);

= Na&o possibilitam aos avaliadores a construgdo de feedback especifico para comunicar aos
avaliados (Wiese e Buckley, 1998);

= Nao existe um sistema de classificagdo geral apoiado em bases cientificas com o intuito definir
num mais restrito grupo, o nimero de tragos de personalidade que devem ser alvo de avaliacéo
(Barrick, Mount e Judge, 2001);

= Falta de clareza na construcdo das defini¢des dos tracos de personalidade, existindo casos em
que os avaliadores se referem a iguais tragos de personalidade, contudo usando nomes
diferentes (Barrick, Mount e Judge, 2001).

Vantagens = Instrumento pouco dispendioso, de facil uso e empregabilidade em vérias fungdes (Murphy e
Cleveland, 1995; Wiese e Buckley, 1998; Gomes et al., 2008);

= Os resultados sdo quantificaveis, e como as escalas sdo estandardizadas os resultados séo
comparaveis, tanto entre avaliados, como entre departamentos (Cascio, 1991, referenciado por
Wiese e Buckley, 1998).

Avaliactes Globais/ Redagdes Globais

DlsVElenEgs | = Constiem uma ferramenta de avaliagéo subjetiva, ndo sendo a melhor escolha para reproduzir
decisdes validas e justas, uma vez que estas apresentam uma fraca apreciagao da performance
“in job” (DeVries et al., 1981, referenciado por Wiese e Buckley, 1998).

Classificagdo do Julgamento

DESEpiEeEs . = Os julgamentos acerca da performance do avaliado séo dificeis de precisar (DeVries et al.,
1981, referenciados por Wiese e Buckley, 1998);

= Nao possibilita acdes de feedback (DeVries et al., 1981, referenciados por Wiese e Buckley,
1998);

= Nao é defensivel perante questdes legais (DeVries et al., 1981, referenciados por Wiese e
Buckley, 1998).

Escalas de Escolha Forcada

Vantagens = Este instrumento, entre outros instrumentos de avaliacdo, é aquele que apresenta um maior
indice de redugdo de erros sisteméticos dos avaliadores como, o erro de halo. E também
verificada a reducdo de erros como o erro de leniéncia e tendéncia central (King, Hunter e
Schmidt, 1980; Zavala, 1965; Landy e Farr, 1980);

= |nstituicdo de objetivos estandardizados de comparacdo entre os avaliados (Sisson, 1948,
referenciado por Wiese e Buckley, 1998);
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blsvEeens = Elevado custo de desenvolvimento (King et al., 1980; Wiese e Buckley, 1998);

= Os avaliadores sentem que os resultados deste método sdo somente nlmeros, ou seja, constitui
uma avaliacdo meramente global, sem que existam explicacdes concretas que suportem essas
avaliacBes. 0 que nas entrevistas de avaliacdo de desempenho se revela uma ferramenta pobre
em informacdo para o desenvolvimento dos avaliados (King et al., 1980; Wiese e Buckley,
1998);

= As entrevistas de avaliacdo de desempenho revelam-se uma ferramenta pobre em informagéo
para o desenvolvimento dos avaliados (King et al., 1980; Wiese e Buckley, 1998).

Incidentes Criticos

DLSEEGEs . = Complexidade, avultado custo e elevadas exigéncias de tempo necessario para o
desenvolvimento deste instrumento (DeVries et al., 1981 e Patten, 1977, referenciados por
Wiese e Buckley, 1998; Marrelli, 1990, referenciado por Marrelli, 2005);

= Ineficaz na promogdo melhoramento do desempenho dos avaliados, uma vez que se limita a
analisar apenas os extremos e inusitados comportamentos, instigando a ideia de “desperdicio”
e desatengdo para com a constante performance que os avaliados atingem no normal do dia-a-
dia (Wiese e Buckley, 1998).

Vantagens = Enfoque nas carateristicas reais do trabalho e ndo sobre critérios vagamente definidos;
julgamento valido quanto aos comportamentos que devem ser melhorados; registo de
informacdo Util e pertinente para a elaboracdo de futuras acdes de formacdo (Gomes et al.,
2008);

= Julgamento valido quanto aos comportamentos que devem ser melhorados (Gomes et al.,
2008);

= Registo de informagdo atil e pertinente para a elaboragdo de futuras acbes de formacéo
(Gomes et al., 2008).

Escalas Ancoradas em Comportamentos

DS EiEeEgs . = Uso complexo e exige um elevado dispéndio de tempo por parte dos avaliadores (Bernardin e
Smith, 1981; Maiorca, 1997), denota-se assim que é um método dispendioso (Landy e Farr,
1980);

= Na&o assegura a fiabilidade das avaliagGes por parte dos avaliadores (Kingstrom e Bass, 1981;
Murphy e Constans, 1987), e a averiguagao do nivel da performance é vd, uma vez que, ndo
existem testes empiricos feitos aos itens usados na amostra representativa (Banks e Roberson,
1985);

= A averiguacdo do nivel da performance é va, uma vez que, ndo existem testes empiricos feitos
aos itens usados na amostra representativa (Banks e Roberson, 1985).

Vantagens = Método bem aceite pelos avaliados, uma vez que estes tém a oportunidade de participar na sua
elaboragdo (Schwab et al., 1975; Murphy e Cleveland, 1995; Maiorca, 1997);

= As empresas vém acessiveis informagdes Uteis sobre os colaboradores, uma vez que, as
avaliagdes sumérias feitas pelos avaliadores, constituem informagao passivel de ser consultada
sempre que pertinente (Bernardin e Smith, 1981);

= Criagdo de um quadro de referéncia comum para os avaliadores, por forma a, garantir a
diminuicdo dos riscos de se ter para as mesmas pontuacgdes, diferentes comportamentos ou
desempenhos associados, fruto da variedade de avaliadores (Maiorca, 1997; Gomes et al.,
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2008);

= As avaliagBes serem baseadas na andlise de especificos exemplos de comportamentos vividos
nos postos de trabalho, permitem reduzir os erros de avaliacdo, uma vez que as escalas sdo
altamente “job oriented” (Schwab et al., 1975; Maiorca, 1997).

Escalas de Padréo Misto

LS EEeEgs . = Elevada complexidade de apuramento dos resultados da avaliacéo, e elevado dispéndio de
tempo necessario para que o processo seja completo? (Murphy e Cleveland, 1995; Blanz e
Ghiselli, 1972);

= Os construtos formados para cada dimensdo sdo raramente alvos de pré-testes o que nao
assegura a total veracidade dos resultados (Banks e Roberson, 1985).

Vantagens = Promovem a reducdo dos erros do avaliador, uma vez que, é exigido ao avaliador que compare
0 seu julgamento com descricdes comportamentais ja nomeadas (Banks e Roberson, 1985;
Murphy e Cleveland, 1995);

= A cultura ou fatores sociais ndo sdo delimitadores da utilidade desta ferramenta de avaliagdo
(Blanz, Ghiselli, 1972).

DLESEIEGEs = Este método requere um elevado nimero de amostras, assim como 0 tempo necessario para a
realizacdo de todo o processo é requerido também elevado (Latham e Wexley, 1977);

= O julgamento da frequéncia de cada comportamento é tdo subjetivo quanto o processo de
formular julgamentos nas avaliagdes, podendo ainda revelar-se mais subjetivo do que as
avaliacOes baseadas em tracos ou as avaliagdes globais (Murphy e Cleveland, 1995);

Vantagens = O detalhe requerido para a utilizacdo das escalas de observacdo comportamental é de tal
ordem exigente que acaba por se tornar a forca deste instrumento pelo seu carater completo na
avaliacéo (Latham e Wexley, 1977);

= Instituicdo de uma proxima relagdo entre avaliado e avaliador, conferindo ao processo
fiabilidade (Latham e Wexley, 1977);

= Aumento da satisfagdo no trabalho, assim como se verifica o aumento do nivel de
comprometimento dos avaliados para com a organizagéo, e para com 0s objetivos a cumprir,
em comparagdo as avaliagbes baseadas em abordagens de personalidade (Tziner e Latham,
1989; Wiersma et al., 1995; Tziner, Kopelman e Joanis, 1997);

= Avaliadores tém a oportunidade de conceder justificagbes aos avaliados, relativas as
avaliagOes feitas. Em adicdo, este método permite ainda conceder para fins administrativos,
como tomadas de decisdes, evidéncias comportamentais que servem de suporte a essas
decisGes o que permite ainda assegurar que as decisdes dos avaliadores ndo sdo vistas como
meros atos arbitréarios (Wiersma et al., 1995);

= Para fins administrativos como tomadas de decisdes, este instrumento permite demonstrar
evidéncias comportamentais que servem de suporte a essas deliberagdes. Permite ainda
assegurar que as decisoes dos avaliadores ndo sdo vistas como meros atos arbitrarios
(Wiersma et al., 1995);

2 Nota 1: Através de processos informéticos seria possivel eliminar a morosidade da obtencdo de
resultados (Blanz, Ghiselli, 1972: 198)
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= Apresenta capacidades de se insurgir defensivel perante algum ataque a sua validade
(Wiersman e Latham, 1986).

Ensaio Narrativo

PIESERIEGEE | = Nao permite a comparagao das performances entre individuos quer do mesmo departamento
quer de departamentos diferentes. E dai indtil para constituir uma ferramenta capaz de
contribuir para a tomada de decisBes relativas a promogoes, salarios, entre outras (Gomes et
al., 2008);

Vantagens = ReUne capacidades de proporcionar aos avaliados feedback relevante (Gomes et al., 2008).

Checklist Comportamental

bDLESVENEnEs | = Nao procede ao registo dos comportamentos dos avaliados, sendo que por isso ndo é capaz de
fornecer feedback valioso aos mesmos (Cascio e Aguinis, 2005, referenciados por Pereira,
2010);

Vantagens = Meio eficaz para desenvolver descricbes de comportamentos relacionados com as varias
funcbes numa organizagdo, assim como permite que 0S comportamentos possam Ser
sistematicamente alinhados com os objetivos organizacionais (Lenell e Boissoneau, 1998).

Assessment Centers

DESEiEeEgs | = Os avaliadores necessitam de grande preparagdo, e 0 processo envolve um exigente
planeamento, tornando-se um processo moroso (Joiner, 2000; Caldwell et al., 2003; Chen e
Naquin, 2006);

= Requer um investimento financeiro significativo (Cohen, 1980 e Feltham, 1988, referenciados
por Garavan e Morley, 1998);

Vantagens = O retorno dos investimentos iniciais pode ascender aos 313% (Cohen, 1980, referenciado por
Garavan e Morley, 1998);

= E um método capaz de eficazmente, e com validade nas suas consideraces, testar e
prognosticar a performance dos avaliados (Joiner, 2000; Caldwell et al., 2003; Chen e Naquin,
2006); Os autores Chen e Naquin (2006) referem que através do recurso a este método é
possivel detetar facilmente mudancas acentuadas nos comportamentos individuais dos
avaliados.

= Permite detetar facilmente mudancas acentuadas nos comportamentos individuais dos
avaliados (Chen e Naquin, 2006);

Ordenacéo Simples

BDESEpieegs | = Adequado somente para um reduzido nimero de avaliados sob pena de este se tornar
arbitrario. Ndo permite a transmissdo de feedback aos avaliados acerca das suas performances,
e ¢ ineficaz em discernir a 15% melhor performance da 16 ou da 172 (Murphy e Cleveland,
1995; Gomes et al., 2008);

= Nao permite a transmisséo de feedback aos avaliados acerca das suas performances (Murphy e
Cleveland, 1995; Gomes et al., 2008);

= E ineficaz em discernir a 15* melhor performance da 162 ou da 172 (Murphy e Cleveland,
1995; Gomes et al., 2008).
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Vantagens = Util aquando da tomada de decisdes de gestdo, como aumentos salariais ou promogdes
(Gomes et al., 2008).

Distribuicéo Forgada

O autor Gomes et al., expde de forma categorica as vantagens e desvantagens do método de avaliagdo distribuicéo
forcada, estas serdo apresentadas de seguida:

LS EliEtEgs . = Falta de cooperacéo e negligéncia do trabalho em equipa, uma vez que, a competicdo entre
avaliados aumenta exponencialmente;

= Perda de motivacdo em individuos que percecionam que nunca atingirdo categorias mais
elevadas, pois esses lugares estdo ja garantidos;

= A assuncdo de maiores responsabilidades, ou a prética de tarefas consideradas mais arrojadas
e desafiadoras das capacidades dos avaliados, tendem a ser evitadas pelos mesmos, com receio
de ingressarem em categorias de baixa classificacéo;

= Pode incitar injusti¢as nas avaliagBes, uma vez que, o fraco desempenho de um colaborar nem
sempre depende do préprio, como exemplo, se um vendedor estiver alocado a um segmento de
mercado com fraco potencial, os seus resultados serdo de fracos, ndo por sua culpa direta mas
sim por fatores externos a si proprio;

= A existéncia de classificacOes arbitrarias, uma vez que a obrigatoriedade que cada categoria
tem em respeitar uma percentagem especifica, leva a que os avaliadores tenham que colocar
colaboradores com igual mérito de desempenho em diferentes categorias;

= Desenvolvimento de tensdes e alteracdes emocionais negativas quer para os avaliadores quer
para aqueles que séo alvos das avaliagdes.

Vantagens = Reducdo da tendéncia leniente dos avaliadores, uma vez que estes sdo obrigados a proceder a
distingdo de classificagbes entre avaliados;

= O facto de o mérito, ser um mote de diferenciagdo, neste método, pode ser visto como
motivante para avaliados com altos desempenhos ou para aqueles que pretender melhorar seu.

Comparacao Interpares

BESEIEGEs T = O nivel de precisdo é tanto maior quanto maior for o nimero de avaliados em estudo, o que
torna assim o processo muito dispendioso em termos de tempo necessario para o
desenvolvimento do mesmo (Murphy e Cleveland, 1995; Gomes et al., 2008);

= Nao facilita o feedback junto dos colaboradores (Murphy e Cleveland, 1995; Gomes et al.,
2008);

Vantagens = Este método possibilita a comparagdo dos avaliados para efeito de decisdes de gestdo de
pessoas (Gomes et al., 2008).

Gestdo por Objetivos

BDLESEIEGEs ) = Nédo constitui uma ajuda Gtil aquando da tomada de decisGes de cardter administrativo
(DeVries et al., 1981, referenciado por Wiese e Buckley, 1998).

Vantagens = Orientacdo constante dos avaliados para o seu desenvolvimento individual (Camara et al.,
2007; Gomes et al., 2008);

= Os avaliadores podem apoiar-se em medidas objetivas reduzindo por isso a subjetividade do
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_ processo (Camara et al., 2007; Gomes et al., 2008);

= A clareza dos objetivos permite que os avaliados se centrem eficazmente no que é essencial
para o bom desempenho da organizacéo (Camara et al., 2007; Gomes et al., 2008).

Balanced Scorecard

Vantagens = Possibilita a criagdo de um canal de comunicacéo eficaz com os avaliados, uma vez que,
traduzir e comunicar-lhes a visdo estratégica e os objetivos pretendidos torna-se mais facil, e a
motivacdo intrinseca de cada avaliado aumenta (Latham, 2003, referenciado por Kuvaas,
2007).

Monitorizacéo Eletrénica do Desempenho

LS EiEeEgs . = Falta de privacidade dos avaliados (Alder e Tompkins, 1997; Kallman, 1993 e Picar, 1994,
referenciados por Vaught et al., 2000);

= Aumento do stress dos avaliados e diminuigdo da sua satde (Alder e Tompkins, 1997; Alder,
1998; Kallman, 1993 e Picar, 1994, referenciados por Vaught et al., 2000);

=  Diminui a qualidade de vida no trabalho (Alder, 1998);
=  Diminuicdo da sensibilidade do trato das questdes da avaliagéo (Vaught et al., 2000);

=  Pouca protecdo, pela lei, dos trabalhadores sujeitos a este tipo de avaliagdo (Vaught et al.,
2000).

Vantagens = Disponibiliza aos gestores informacdes mais Uteis, uma vez que estes podem monitorizar em
continuo a performance dos colaboradores, aglomerando um consideravel ndmero de
informagdo que é medida de forma fiavel (Stanton, 2000, referenciado por Moorman e Wells,
2003);

= Recolha objetiva de indicadores de performance, como ndmeros ou erros, entre outros,
tornando as avaliagBes mais fiaveis, claras e consistentes (Alder e Tompkins, 1997; Sulsky e
Keown, 1998; Fletcher, 2001; Moorman e Wells, 2003);

=  Aumento da satisfacdo dos clientes (Alder e Tompkins, 1997; Moorman e Wells, 2003);

=  Feedback mais frequente, uma vez que, os avaliadores conseguem dispor de informacéo mais
rapidamente, conseguindo alertar os colaboradores de forma mais eficaz para o seu nivel de
produtividade, conseguindo orienta-los sempre que seja necessaria alguma correcéo (Alder e
Tompkins, 1997);

= Reduz largamente a existéncia de erros sistematicos de avaliagdo, como o favorecimento de
avaliados em detrimento de outros, ou julgamentos com base na idade, sexo ou género
(Kallman, 1993, referenciado por Alder e Tompkins, 1997; Fletcher, 2001).

Modelos de Competéncias

DLESVENEnEs | = Inexisténcia de uma metodologia universal, capaz de ditar de forma rigorosa, as modalidades a
seguir para o desenvolvimento dos modelos de competéncias, e da sua posterior
administracdo. Caso o modelo ndo seja bem desenvolvido os custos para a empresa sdo
graves, pois tempo e investimentos monetarios foram desperdicados (Klein, 1996; Shippmann
et al., 2000);

= Vulnerabilidade das organizages a interposicdo de acdes legais. Quando as empresas
experimentam este fracasso dificilmente voltardo a pensar em implementar uma abordagem
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Vantagens

baseada em competéncias (Klein, 1996; Shippmann et al., 2000);

Influéncia da cultura e dos valores da organizagdo, na definicdo do que representa uma
elevada ou média performance relativamente a uma dada competéncia. Essas influéncias
comprometem a validade das avaliag@es que se destinam a distinguir as mediadas das elevadas
performances (Athey e Orth, 1999);

Assertividade na escolha das competéncias a vigorar no modelo é dificil de concretizar. O
autor Kanaga (2007:9) refere que a escolha das competéncias pode ser equivalente “a uma
crianca quando vai a uma loja de doces”, isto porque todas as competéncias parecem
essenciais e precisas. Contudo a escolha de um elevado nimero de competéncias para
figurarem o modelo pode implicar a perda do foco, torna o processo muito pesado € moroso
perdendo dessa forma parte da sua utilidade.

Facilita o processo de adaptacdo de antigos imperativos organizacionais as novas tendéncias
de mercado e as atuais exigéncias de tempo e rapidez de aprendizagem (Athey e Orth, 1999;
Gangani, McLean e Braden, 2006; Vazirani, 2010);

Constitui um excelente meio para guiar e propulsionar mudancas organizacionais (Lucia et al.,
1999 referenciados por Gangani et al., 1999; Vazirani, 2010);

Contribui para a aquisicdo de vantagens competitivas, uma vez que, na formagao dos modelos
sdo escolhidas as competéncias que permitem atingir padrGes atuais de exceléncia de
desempenho. As organizagdes possuindo as melhores capacidades pode posicionar-se na
vanguarda das melhores tendéncias, melhorando também dessa forma a eficacia operacional
(Daniel et al., 2001, referenciados por Gangani et al., 2006);

Disseminacdo de uma cultura organizacional vincada e coesa, na medida em que os modelos
de competéncias contribuem fortemente para o desenvolvimento de uma linguagem
transversal a toda a organizacdo (Daniel et al., 2001, referenciados por Gangani et al., 2006;
Kanaga, 2007; Vazirani, 2010);

Unificagdo dos recursos humanos da organizacdo, e dos seus processos (Hollenbeck et al.,
2006; Vazirani, 2010; Daniel et al., 2001, referenciados por Gangani et al., 2006);

Desenvolvem avaliagdes com baixas probabilidades de erro e de arbitrariedade (Gomes et al.,
2008);

Contribuicdo para o desenvolvimento de técnicas e competéncias na area da lideranca
(Hollenbeck et al., 2006; Kanaga, 2007).

Desenvolvimento individual dos colaboradores. Estes véem possibilitado o seu crescimento
continuo, sdo desafiados a desenvolverem agGes que promovem a sua evolucdo enquanto
profissionais, estando permanente motivados. Conseguem dessa forma obter resultados e
recompensas muito positivas. Com a implementacdo dos modelos de competéncias é ainda
possivel, eficaz e rigorosamente, alocar os colaboradores as fungdes mais adequadas de acordo
com as suas competéncias, onde estes podem potenciar a0 maximo o seu desempenho e
sentirem-se realizados (Kanaga 2007; Gomes et al., 2008).
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Anexo X — Incidentes Criticos: a sua recolha

Incidentes Criticos: a sua recolha Autores

ML Grupos de foco (focus groups) onde existe a presenca de um moderador perante um %%rée""

escolhido e reduzido grupo de colaboradores em que estes procedem a descricdo de
exemplos especificos das suas performances passadas. Segue-se uma discussao em grupo
focada nas éareas dos exemplos apontados pelos colaboradores;

Questionarios impressos ou on-line, sdo outra via de recolha de incidentes criticos. Nos
questionarios costumam vigorar questdes que levam & descricdo de incidentes criticos,
solicitam normalmente a exposicéo de situacdes em que foi necessario aos colaboradores
gerirem mais de uma variavel;

Registos do desempenho, que constituem todas as informacoes especificas dos
colaboradores em situaces passadas, que podem fornecer valias importantes na
determinagéo de problemas

Diario de trabalho, sendo que estes podem ser elaborados pelos colaboradores ou pelos
chefes imediatos dos mesmos, tendo o objetivo de registarem todos os incidentes quer de
insucesso como de sucesso durante o dia de trabalho, obedecendo a uma cadéncia
especifica, diaria ou semanal por exemplo.
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Anexo XI — Escalas Ancoradas em Comportamentos: fases de construgao

Escalas ancoradas em comportamentos Autores

Fases 1. Incidentes criticos: passa pela enunciagdo, por parte de pessoas Schwab Heneman
q familiarizadas com o trabalho, como supervisores diretos, de eficazes ou € Decotiis, 1975;
- ineficazes comportamentos on job; '1“5\7/2)/ e Hoyle,

Construcédo

2. Dimensdes da performance: constitui o agrupar dos indentes criticos
escolhidos anteriormente, num conjunto menor de dimensdes da
performance que sejam coadunaveis com a indole dos respetivos incidentes;

3. Realocar: deve ser realizado por um diferente grupo que pertenca igualmente
ao processo de avaliagdo, e que tenha os mesmos conhecimentos acerca do
posto de trabalho em questdo, pois 0 objetivo é proceder a interligacéo de
cada incidente critico descrito, com a definicdo da dimenséo da performance
gue melhor se adequa a0 mesmo;

4. Ordenamento dos incidentes: é normalmente pedido ao grupo atuante no
passo anterior para que avalie o comportamento registado como incidente
em termos de representar eficaz ou ineficazmente a performance dos
avaliados, na sua claro respetiva dimenséo. A média das avaliages obtidas
relativas a veracidade dos incidentes listados vai identificar o grau de
eficacia de cada incidente em conseguir descrever a performance do avaliado
em cada dimenséo. S8o apenas 0s incidentes que registem avaliages mais
elevadas os retidos para fazerem parte da versdo final do instrumento;

5. Instrumento final: composto por escalas verticais, uma por cada dimenséo
definida anteriormente, ligadas aos incidentes escolhidos no passo anterior.
Os incidentes sdo colocados ao longo de cada escala de acordo com a
avaliacéo obtida anteriormente.
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Anexo XII — Escalas de Padrdo Misto: a sua construcao

Escalas de Padréo Misto

E . x NP - Murphy e
tapa d~e 1. Cada dimenséo do desempenho em avaliagdo € composta por trés itens, um que Py
construgao . o Cleveland,
descreve uma boa performance, uma performance mediana e um terceiro item que 1995 Blanz

descreve uma pobre performance; e Ghiselli,
1972

2.0 avaliador tem o dever de registar qual a posi¢do que a performance do avaliado
ocupa (inferior, superior ou igual) em relacéo a posi¢éo que cada item ocupa;

3. Os resultados sdo processados através de varios algoritmos, sendo que o resultado
final chega as méos do avaliador sobre a forma de resultado numérico global para
cada dimensdo avaliada
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Anexo X1l — International Task Force on Assessment Center Guidelines

International Task Force on Assessment Center Guidelines

1. Analise do

Trabalho

Classificagdo do
Comportamento

Técnicas de
Avaliagéo

AvaliacOes
Multiplas

Simulagoes

Avaliadores

Formacéao dos
Avaliadores

Registo de
Comportamentos

Relatérios

Deve ser feita debrucando-se nos comportamentos mais relevantes, por forma a poder
determinar quais sdo de facto as dimensBes, competéncias, atributos e indices de
performance, que contribuem para o sucesso do trabalho, permitindo assim a tomada de
decisdo consciente sobre tudo o que deve ser alvo de avaliagdo pelo assessment center. A
realizacdo da analise do trabalho é condicionada pelo propésito da avaliagdo (Joiner,
2000). Sao varios os métodos que podem ser usados para proceder a analise do trabalho,
eis alguns relevantes de salientar: descricdo do posto de trabalho; entrevista aos
avaliados/supervisores; distribuicdo de questionarios aos avaliados/supervisores;
observagdo dos avaliados no desempenho das suas funcdes; emprego das técnicas dos
incidentes criticos (Eurich, 2009);

Os comportamentos observados anteriormente devem ser classificados e dispostos em
categorias concordantes com 0s mesmos, como atributos, caracteristicas, competéncias,
habilidades, conhecimento etc.;

Deverdo ser indicadas para extrair informagdes pertinentes e Uteis que servirdo para
viabilizar a avaliagdo das especificas dimensdes determinadas na fase 1;

Deverdo ser varias as técnicas utilizadas para a avaliagdo, como entrevistas, testes,
questionarios ou simulagdes. As técnicas aplicadas devem ser pré-testadas, este propdsito
deve-se a determinagdo em assegurar a veracidade, objetividade e a relevancia das
informacdes e resultados obtidos;

As simulages de situacOes reais de trabalho devem estar presentes, pelo menos uma vez
em cada assessment center, devem existir tantas quantas forem precisas para que se possa
ter a oportunidade de observar o comportamento do avaliado para cada especifica dimensao
definida previamente. As simulagGes podem ser feitas através do recurso a exercicios de
grupo, apresentacOes ou simulagdes de interacoes;

A variedade de avaliadores deve respeitada para que seja possivel avaliarem cada
colaborador. O grupo de avaliadores deve primar pela diversidade de caracteristicas como a
idade, género ou raca. E possivel também recorrer as tecnologias informéticas como atores
das avaliagOes, caso se constate que esta op¢éo néo trara resultados inferiores;

Os avaliadores devem receber formacdo e devem provar que detém as capacidades
exigidas;

O registo dos comportamentos observados deve ser produzido no momento imediato da
observagao por meio de um procedimento sistematico levado a cabo pelos avaliadores. Este
registo pode valer-se de sistemas como gravagdes audio, videos, notas escritas, escalas de
observagao comportamental ou checklists comportamentais;

Devem ser elaborados para cada teste efetuado, sdo da responsabilidade dos avaliadores, e
a sua apresentacdo é requerida antecipada face a0 momento de discussdo das avaliages;
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10. Integracéo de E com base no conjunto de informacéo recolhida pelos avaliadores que integragdo de

dados comportamentos deve ser efetuada, ou entdo através de processos estatisticos. A discussao
inerente ao processo de integracdo de informacdo para cada dimensdo, deve ser
acompanhada sempre pelo atingimento de um consenso entre os avaliadores, uma opinido
conjunta, pressupondo sempre a confiabilidade dos avaliadores (Joiner, 2000).

134



Avaliacdo de Desempenho: Estudo sobre a MCG

Anexo XIV — Modelos de Competéncias Iniciais

Modelo de competéncias inicial Autores

Fases = |dentificagdo dos grupos que representam medianas ou elevadas performances; Athey e Orth
(1999).
= Realizac8o de entrevistas comportamentais;

= Realizac8o de testes estatisticos para cada grupo distinto;

= Identificagdo dos comportamentos distintivos dos elevados desempenhos
relativamente aos médios desempenhos

O il Este método revelou-se incapaz de responder eficaz e eficientemente as necessidades =~ Meyer (1993,
ao das organizacOes no contexto atual de mudangas rapidas e constantes, em que os  referenciado

1lelle | ciclos de entrega e solicitagdo de produtos sdo cada vez mais reduzidos, requerendo e~ por Athey e

exigindo maior rapidez na aquisicao e desenvolvimentos de novas competéncias . Orth, 1999).
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Anexo XV — Modelos de Competéncias: etapas de desenvolvimentos

Etapas de desenvolvimento dos Modelos de Competéncias

Os autores Draganidis e Mentzas (2006), com o intuito de desenvolveram uma mais completa perspetiva sobre os
modelos baseados em competéncias, definiram um programa de acdo para o desenvolvimento dos mesmos, criando
seis fases distintas:

(. Aidentificacdo das competéncias imprescindiveis para promover desempenhos de sucesso;

Definicdo do modelo de competéncias, baseando-se na descrigdo expositiva das competéncias exigidas para
cada especifica funcéo, grupo, divisao, departamento ou outra qualquer secéo pretendida como alvo de analise;

Avaliagdo de competéncias, fase em que se procede a comparacdo das competéncias que os colaboradores
individualmente detém com aquelas que constituem o modelo de competéncias;

Gestdo baseada em competéncias, em que a gestdo dos recursos humanos tem ao seu dispor um conjunto de
competéncias como referéncia, para garantir que as performances observadas vao contribuir para o atingir dos
objetivos organizacionais;

Identificacdo das competéncias standard, definidas como os essenciais conhecimentos e técnicas que 0s
colaboradores devem possuir, assim como a definicdo do nivel que deve ser atingido pelos mesmos,
relativamente as suas especificas funcoes;

Tracar o perfil de competéncias, elaboracdo de documentos, onde sdo explanados o0s conjuntos de
competéncias que devem ser verificadas para cada posic¢éo/trabalho/grupo/ comunidade funcional.
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Anexo XVI — Modelos de Competéncias: propdsitos da sua aplicacao

Propésitos
da sua
aplicacéo
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Anexo XVII - Tipo de Erros de avaliagio

Erros de Correlacdo

= Efeito de halo

A identificacdo deste fendémeno € imputada a Wells (1907) e Webb (1915) (Saal,
Downey, Lahey, 1980; Jacobs e Kozlowski, 1985), contudo a conceptualizacdo desta
tipologia de erro é atribuida a Thorndike (1920) (Cooper 1981; Caetano, 1996).
Segundo o autor efeito de halo ¢ definido como o “erro constante das cotacgdes que sao
aparentemente afetadas por uma marcada tendéncia para pensarem uma pessoa em
geral como boa ou como inferior e para colorir os julgamentos das qualidades através
deste sentimento geral” (Thorndike, 1920:25).

Borman (1975) define efeito de halo como a tendéncia para definir uma impressao
global acerca de cada avaliado em vez de os distinguir por diferentes niveis relativos as
dimensdes da performance. Inimeros autores elaboraram definicbes sobre o efeito de
halo na mesma linha de pensamento de Thorndike (1920), como: Bernardin (1977), De
Cotiis (1977), Guion (1965) (referenciados por Jacobs e Kozlowski, 1985).

A detecdo de elevadas correlacdes entre a natureza fisica das pessoas, com a avaliacao
do seu desempenho, tomando como exemplo a verificacdo de correlagbes entre a
inteligéncia com as qualidades fisicas, tornou evidente que os avaliadores néo
procediam a analise independente e imparcial dos varios e diferentes aspetos dos
avaliados. Os avaliadores sdo influenciados por uma impressdo geral que se torna
impedidora da destrinca, nos niveis de cotacdo, das categorias ou dimensBes do

desempenho (De Cotiis, 1977, referenciado por Caetano, 1996).

As pesquisas operacionais relativas a este erro de avaliagdo fizeram surgir inimeras
definicBes e métodos estatisticos para operacionalizar o efeito de halo, o que dificultou a
comparacdo entre resultados e até mesmo a sua interpretacdo (Cooper, 1981; Saal et tal.,
1980). Os métodos desenvolvidos para estimar o efeito de halo sdo varios e recorrem a

diferentes métodos, eis os mais conhecidos:

() Inter-correlactes entre as diferentes dimensfes presentes nas avaliacbes, em que 0

halo é definido pela média das correlagBes entre as categorias da avaliacdo para um
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determinado nimero de avaliados, quanto maior forem as correlagdes maior o
efeito de halo (Saal et al., 1980);

(i) Medidas de estrutura de fatores entre dimensdes, procedendo-se a andlise dos
resultados de uma componente principal, inserida na matriz de inter-correlacéo,
sendo que o efeito de halo serd tanto maior quanto menos componentes principais
surgirem (Saal et al., 1980);

(iif) Medidas de variancia entre-avaliados, em que a estimagdo do efeito de halo é feita
tendo em conta a dispersdo entre as varias dimensdes existentes, caso a dispersdo
seja diminuta, declarada esta por um menor desvio-padrdo ou uma menor estimacgao
da variancia, maior é o efeito de halo (Borman, 1975; Bernardin e Walter, 1977);

(iv) Analise de variancia (ANOVA) entre avaliador e avaliado em todas as dimensdes
do desempenho, sendo que se a interacdo entre avaliador e avaliado for explicadora
de uma consideravel proporcao da variancia, existe efeito de halo (Saal et al., 1980;
Pereira, 2010);

Jacobs e Kozlowski (1985) referem que apesar de o efeito de halo ser o primeiro erro de
avaliacdo conhecido continua a ser fonte de desentendidos entre autores, pois existem
contradi¢fes quanto ao seu entendimento. Bingham (1939) veio acrescentar uma nova
conceptualizacdo ao efeito de halo, distingue halo valido e invalido referindo que
“existe um halo que ndo pode e ndo devera ser eliminado por estar inerente na natureza

da personalidade, no processo percetivo, e no préprio ato do julgamento”.

Cooper (1981) revendo a ideia inicial de Bingham, definiu novos termos, halo
verdadeiro e halo ilusorio. O autor refere halo verdadeiro como aquele que se verifica
aquando da existéncia de correlagdes entre as dimensdes do desempenho. Halo ilusério
provém dos esquemas conceptuais que cada avaliador possui, ou dos esquemas teoricos
que cada um possui acerca da co-variacdo dos atributos ou dos comportamentos que
estdo sujeitos a avaliacdo (Cooper, 1981; Caetano, 1996; Pereira, 2010). A combinacao
do halo verdadeiro e o halo ilusério, segundo Cooper (1981), Bartlett (1983) ou Caetano
(1996), da origem ao halo observado, em que numa situacdo ideal, ndo existira halo
ilusério, sendo que o halo observado seria muito préximo do halo verdadeiro,

remetendo para avaliacbes mais eficazes.
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Erros de Distribuicdo

Consideram-se erros de distribuicdo sempre que se verifiguem grandes discrepancias no
que diz respeito a distribuicdo das avaliacdes relativamente, e em comparacdo, com a
distribuicdo que é presumivelmente assumida quanto a performance de uma especifica
funcdo. Os avaliadores erraticamente procedem a uma distribuicdo das avaliacdes de
desempenho tendenciosa e errada (Murphy e Cleveland, 1995).

= Erro de Leniéncia ou severidade

O estudo levado a cabo por Saal et al., (1980) sistematizou algumas das varias

defini¢ces apontadas ao erro de leniéncia ou severidade:

(i) E o conjunto de avaliagBes atribuidas por lenientes ou severos avaliadores, cujas
avaliagdes sdo consistentemente mais elevadas/reduzidas, relativamente ao que é
posteriormente justificAvel comparativamente a um critério externo representativo
do verdadeiro nivel de performance (DeCotiis, 1977, referenciado por Saal et al.,
1980);

(i) E uma mudanca nas classificacbes médias das avaliacdes, relativamente ao ponto
médio da escala, ou num sentido favoravel ou desfavoravel (Bernardin et al., 1976 e
Sharon e Bartlett, 1969, referenciados por Saal et al., 1980);

Assumindo que o nivel médio verdadeiro do desempenho tem como referencial o ponto
médio da escala de desempenho, quando a média de todas as cotacGes atribuidas por um
avaliador difere, de forma acentuada do ponto médio referencial, o avaliador passa a ser
considerado leniente, caso as avaliacbes possuam uma média elevada. Ou severo, se as

avaliacOes descreverem médias baixas (Murphy e Cleveland, 1995).

Na literatura existente, 0s métodos mais usuais, utilizados na averiguacdo deste tipo de
erro, segundo Dickinson (1987, referenciado por Caetano, 1996), centram-se na
averiguacdo da média das cotacdes das dimensdes, e da sua posterior compara¢do com 0
ponto médio da escala de cotacdo. Caso se verifique que a cotacdo média da dimensao
se encontra acima do ponto médio da escala, e apresentar pouca variabilidade, conclui-

se que existe erro de leniéncia. Na mesma logica se a média da dimensdo se fizer
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representar abaixo do ponto médio, e registar pouca variabilidade, esta-se perante o erro
de severidade.

Referenciando novamente o estudo de Saal et al., (1980), os autores, referindo Friedman
e Cornelius (1976), apresentam outro método, objetivado para averiguar este erro. O
método consiste na analise da variancia mediante o plano: avaliador x avaliado X
dimensdo. Se for verificativo que o avaliador detém um efeito principal explicativo de

uma quantidade razoavel de variancia considera-se que existe leniéncia ou severidade.

Existem duas expressas consideracdes relativas a esta tipologia de erro. A primeira
refere que apenas é viavel a medicdo de erros de leniéncia ou severidade se se confirmar
a existéncia de um critério externo de comparacao no sentido de determinar fiavelmente
discrepancia de amplitudes das cotacdes. A segunda consideracdo depreende-se com o
facto de que a leniéncia ou severidade podem ser averiguadas como constantes nas
avaliacOes, remetendo assim apenas para a existéncia, ndo de um erro, mas sim de

avaliadores severos ou lenientes (Sharon e Bartlett, 1969).

= Erro de Tendéncia Central e Restricdo de Amplitude

Referenciado ao longo da literatura da psicologia industrial, o erro de tendéncia central,
considerado também como critério de apreciacdo da qualidade das avaliacBes de
desempenho, é definido como a tendéncia dos avaliadores em temerem, atraves das
avaliacGes procedidas pelos mesmos, procederem a distingdes entre os avaliados,
resultando isso na predominancia de avaliacbes proximas sempre do ponto médio da
escala, ndo deixando margem para avaliacGes extremas quer no sentido negativo como

positivo (DeCotiis, 1977, referenciado por Saal et al., 1980).

Korman (1971: 180, referenciado por Saal et al., 1980) incita uma outra definicao,
sendo erro de tendéncia central a “tendéncia em avaliar todos os objetos de avaliacdo

em torno do centro ou da média continua de avalia¢do, ndo usando 0s extremos”.

Murphy e Cleveland (1995) expdem trés principais razbes explicativas quanto a
permanéncia deste tipo de erro nas avaliagdes de desempenho, por parte dos avaliadores.

Essas premissas sdo: (i) Relutancia em promover acentuadas distin¢des; (ii) Condicdes
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de observagdo desapropriadas; (iii) Relutancia em justificar a diferenca de avaliagdes

baixas ou elevadas, perante a organizacao ou o avaliado.

Associado ao erro de tendéncia central esta a restricio de amplitude. Restricdo de
amplitude, por Caetano (1996:40), “exprime 0 grau em que as cotagdes (nao)
discriminam entre diferentes avaliados em termos do nivel de desempenho, por se

agruparem em torno de um determinado ponto de escala”.

A tendéncia central e a restricdo de amplitude partilham em comum, o facto de que
sempre que a primeira se verifica a segunda esta implicita. Contudo o contrario ndo se
pode presumir, uma vez que, a restricdo de amplitude pode ser verificada em situagcdes
em que o cluster das avaliagcdes se situa no ponto médio da escala, tendéncia central,
mas ndo s6. A estricdo de amplitude pode ser verificada em qualquer ponto da escala,
caso o cluster das avaliagdes circunde um ponto favoravel pode presumir-se leniéncia,
opostamente, num ponto severo presume-se severidade (Saal et al., 1980; Landy e Farr,
1983).

A averiguacdo destas tipologias de erro pode apoiar-se em varios métodos. O mais usual
consiste em proceder ao célculo do desvio padrdo das avaliacBes referentes aos
diferentes avaliados numa determinada dimensdo do desempenho, sendo que a relacao
serd: quanto menor for o desvio padréo verificado maior sera a restricdo de amplitude. E
apenas com a posterior averiguacdo da média que se podera classificar, tendéncia

central, leniéncia ou severidade (Saal et al., 1980).

Existem contudo outros erros de avaliacdo, ainda que menos frequentes. A sua descri¢do

sumaria encontra-se exposta na tabela que se segue.

avaliagédo
1. Primeira Fundamentacdo das avaliacOes procedidas pelos avaliadores, na base Latham I,
impressado de julgamentos inferidos apenas no primeiro contato com os avaliados.  (1975);

2. Efeitode Os avaliadores tendem a julgar favoravelmente os individuos a quem Rand e  Wexley

similitude 0s proprios reconhecem parecencas com eles mesmos. (1975) e Wexley e
Nemeroff ~ (1974),
referenciados  por
Latham et al,

Certas caracteristicas percecionadas pelo avaliador relativamente ao
avaliado, em que o primeiro as reconhega, como semelhantes a ele
proprio ou a alguém conhecido, pode levar a inferéncia de que o
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avaliado possuiu as mesmas capacidades que o seu semelhante. (1975); Higgins
(1983), referenciado
por Pereira, 2010)

3. Efeitode Verifica-se quando existem percecBes formuladas anteriormente, Murphy, Balzer,
AeslllEeEll s resultantes de outros processos de avaliacdo, que interferem nos  Lockhart e
Efeito de processos de avaliacdo atuais, assim como nos seus resultados, sendo  Eisenman, (1985),
contraste que usualmente o mesmo avaliador é responsavel pelos varios Becker e Villanova
processos avaliativos do mesmo avaliado. (1995), Sumer e

Efeito de assimilacdo verifica-se quando a avaliacdo atual é distorcida Knight (1996)

no sentido dos resultadas das avaliagdes procedidas anteriormente.

Contrariamente, o efeito de contraste verifica-se quando a avaliacéo
atual é distorcida num sentido oposto das anteriores avaliagdes.

Distorcéo E o erro que provoca sisteméticas distorgBes nas avaliagdes, Woehr, Day,
sistematica provocadas pela pré-existéncia de, especificos e individuais esquemas Winfred e Bedeia,
conceptuais intrinsecos aos avaliadores. (1995);

Medidas de minimizacdo dos erros de avaliacdo

No decorrer da literatura encontram-se inimeras sugestdes para fomentar o
melhoramento da qualidade psicométrica das avaliacdes, nomeadamente medidas que
tentam prevenir a existéncia de erros de avaliagdo (Latham e Wexley, 1994).
Relembrando que erros de avaliagdo podem definir-se como sendo: “errados
julgamentos que ocorrem de forma sistematica quando um individuo observa e avalia
outros individuos” (Latham ¢ Wexley, 1994:165).

= Erros provenientes dos instrumentos de avaliacéo

Ha medida que foram surgindo distintos métodos de avaliacdo de desempenho, a
comparacdo entre eles tornou-se um imperativo, pois era de interesse apurar qual o
formato que detinha maiores capacidades psicométricas. O resultado dos estudos
provenientes da comparacdo das escalas de avaliacdo foi bastante inconclusivo. Nao foi
possivel provar distintamente a superioridade psicométrica de um formato perante os
outros. Todos os formatos conhecidos, e empregues habitualmente, apresentam
enviesamentos nos seus resultados, nenhum apresenta vantagens declaradas em

detrimento dos restantes (Borman 1979).

Landy e Farr (1980) e Woehr (1992) sugerem, que para aprimorar a precisdo das

avaliagdes, sera necessario conjugar os tradicionais formatos de avaliacdo, como as
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escalas de avaliagdo, com um melhor entendimento sobre 0s processos cognitivos dos

avaliadores aquando das avaliagdes.

Os instrumentos de avaliagdo devem ser desenvolvidos particularmente para cada
funcdo, de modo a que estejam inclusas todas as dimensdes inerentes a especifica
funcéo, sob pena de se poderem proceder avaliagdes incompletas e deficientes (Latham
e Wexley, 1994; Kaupins e Johnson, 1992).

E de realcar ainda que o uso de diferentes métodos de avaliagio, na mesma organizagao,
em diferentes e curtos espagcos temporais, pode impossibilitar a comparacdo das
performances registadas e levar a erros de avaliacdo (Kaupins e Johnson, 1992).

= Erros provenientes do avaliador

De acordo com Latham e Wexley (1994) e Borman (1979) a persisténcia dos erros de
avaliacdo ndo se deve diretamente aos instrumentos de avaliacdo, deve-se sim aqueles
que executam as avaliacdes, os avaliadores. Sdo estes que devem ser constituidos
também alvo de estudo, e ndo so, estes devem ser treinados no sentido de minimizar
qualquer erro, uma vez que os erros sao habitos enraizados dificeis de erradicar. De
forma corroborante Fay e Latham (1982) referem que, autonomamente do tipo de
instrumentos usados nas avaliacdes, BOS, BES ou escalas ancoradas em tracos, entre
outros, os erros de avaliacdo continuam a verificar-se independentemente do veiculo
usado na avaliacdo da performance. Borman (1979) menciona a diminuta investigacéo

levada a cabo sobre esta matéria até entao.

Tice (1989, referenciado por Latham e Wexley, 1994) refere que aquilo que os
avaliadores observam e assumem como Obvias verdades, pode ser nada mais, nada
menos, do que apenas constatagdes muito restritas comparativamente ao total do que ha
a apreender dos avaliados durante as avaliacdes. Essa falta de apreensdo global por parte
dos avaliadores deve ser do conhecimento dos proprios. Ou seja 0s avaliadores devem
ter presente a ideia de que ndo conseguem a tempo inteiro reter toda a verdade, tendo
estes de perscrutar incansavelmente novas formas para descobrirem mais parcelas da

“verdade”, sendo este modo operandos caracteristico dos elevados desempenhos.
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Os “blind spots” indetetaveis pelos avaliadores foram referidos, segundo Tice (1989),
como scotoma. O autor refere que “scotoma € um til construto que explica o porqué de
vermos o que esperamos ver (...) e porque ndo vemos o que ndo esperamos ver”. O
scotoma bloqueia o processamento de verdades alternativas relativas as que esperamos
encontrar, e torna os avaliadores colhedores seletivos de informacdo sem qualquer

critério genérico.

Segundo Feldman (1981), a categorizacdo da informacdo procedida pelos avaliadores,
vai limitar as préprias avaliacbes de desempenho, uma vez que ap0s essa categorizacao
formam-se julgamentos baseados nas memdrias das informagdes recolhidas e estes véo
limitar a informacdo acerca dos colaboradores. Os processos de informacéo
desenvolvidos pelos avaliadores véo ditar a precisdo das avaliacdes ou a possibilidade

de existéncia de erros de avaliacdo (Nathan e Lord, 1983).

Por forma a diminuir esses erros devem ser elaborados critérios de performance
altamente descritivos, claros, especificos e internamente homogéneos, pois dessa forma
os avaliadores ficam restringidos a observacGes chave, diminuindo a existéncia de
avaliacOes baseadas em impressdes gerais ou em episodios aleatorios salientes (Cooper,
1981).

Como ja referido, inimeros foram os estudos desenvolvidos, contudo, segundo Spool
(1978), grande parte apresenta deficiéncias quanto a sua metodologia. Um dos primeiros
estudos levados a cabo com o intuito de incrementar a qualidade das avaliagdes, por
Levine e Butler (1952), demonstra apesar das limitacdes apontadas, que para a mudanca
dos comportamentos dos avaliadores ndo basta que eles tenham o conhecimento do que
fazem mal. Wexley, Sanders e Yukl (1973) referem que sera através de workshops que
as mudancas comportamentais dos avaliadores se poderdo realizar. Através dos
workshops, os avaliadores, encarnam o papel de trainees, e sdo expostos aos principios
psicoldgicos da aprendizagem, onde Ihes é requerida uma participacdo ativa, recebendo
de imediato feedback do seu desempenho e tendo ainda a chance de porem em prética o

conhecimento que lhes é transmitido.

Bernardin e Buckley (1981) concluem que sdo programas de treino semelhantes aos

apresentados no estudo de Wexley, Sanders e Yukl (1973), a forma mais eficaz de
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potenciar avaliagdes mais justas. Os mesmos sugerem um novo modelo para a formagao

dos avaliadores, criando um quadro de referéncia de formag&o. Dessa forma Bernardin e

Buckley (1981) intentaram alcangar um quadro comum de referéncia entre os trainees,

bem como comuns esquemas cognitivos referentes ao que de facto constituem eficientes

ou ineficientes performances com base nos idiossincraticos standards (Bernardin e

Beatty, 1984, referenciados por Latham e Wexley, 1994).

Dependendo da fonte de avaliacdo podem ser identificados diferentes erros no momento

da avaliagdo. Na tabela apresentada de seguida sdo expostos, detalhadamente, 0s

possiveis erros, e sugestdes praticas no sentido de serem minimizados.

Tipo de Erros frequentes
avaliador

Chefias

Autoavaliacdes

Disponibilidade reduzida para proceder a observagdo dos desempenhos dos seus subordinados
de forma constante e regular (Borman, 1990). Consta que o tempo que as chefias dispdem para
a observagdo dos subordinados é de 1% (Komacki e Desselles, in press, referenciados por
Latham e Wexley, 1994).

As avaliacOes resultantes tendem a conter indmeros enviesamentos, 0 que por sua vez nao
respeitam critérios de validade nem de fidelidade (Latham e Wexley, 1994). Isto porque os
avaliadores tendem a avaliar o desempenho dos seus subordinados de acordo com as suas
préprias percecdes do que é um bom desempenho (Barrett, 1966). Além disso, para muitas
chefias, as avaliagcbes de desempenho podem constituir um processo emocional, por sua vez
pouco objetivo (Longnecker, Sims e Gioia, 1987). Muitas chefias tendem a ser lenientes por
receio de criar conflitos (Latham e Wexley, 1994).

E necessério combinar as avaliages por parte das chefias com outras fontes de avaliagéo, de
forma a colmatar as falhas referidas (Latham e Wexley, 1994).

N&o existe nos pares dos avaliados, os seus colegas diretos, o conhecimento formal ou a
experiéncia para procederem a avaliagdes formais (Borman, 1990).

DeNisi e Mitchell (1978, referenciados por Latham e Wexley, 1994) expdem que as relagdes de
proximidade e de amizade podem enviesar as avaliagdes. Contudo em contraposicéo, indmeros
autores como Love (1981), Hollander (1954), Waters e Waters (1970) e Wherry e Fryer (1949)
(referenciados por Latham e Wexley, 1994), referem que estas avaliacfes sdo desprovidas de
qualquer influéncia baseada em lagos de afinidade, inclusive referem que as avaliacfes
resultantes sdo confiveis e validas.

O anonimato destas avaliag@es, é considerada uma medida, capaz de garantir a veracidade dos
julgamentos, uma vez que o receio de ferir a relagdo com par em avaliacdo torna-se inexistente.

Tendem a registar avaliagdes inflacionadas (Borman, 1990; Mabe e West 1982). Em
comparacdo com outras fontes de avaliacdo, Martin e Klimoski (1990, referenciados por
Latham e Wexley, 1994) referem que as autoavaliagOes registam maiores niveis de leniéncia
que as restantes.

Os autores Latham e Wexley (1994) sintetizaram quais as modalidades de acéo capazes de
reduzir os enviesamentos provenientes das autoavaliages:

e Realizar uma andlise de fungdes, ird diminuir ambiguidades quanto aos niveis de
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Subordinados

Avaliador
externo

performance requeridos (Campbell e Lee, 1988, referenciados por Latham e Wexley, 1994);

o As avaliacdes devem ser realizadas em contraposicao de objetivos critérios (Lane e Herriot,
1990);

e Deve ser do conhecimento dos colaboradores, que as suas autoavaliacbes serdo
posteriormente alvo de comparacdo com outros instrumentos de avaliacdo (Fox e Dinur, 1988);

e E solicitado aos atores das autoavaliages, documentos capazes de servirem de suporte das
suas avaliagdes, de forma a colmatar o erro de leniéncia (Eder e Fedor, 1989, referenciado por
Latham e Wexley, 1994);

e Garantir que os colaboradores possuem experiéncia em procederem as suas autoavaliagdes,
de forma antecipada & comparacdo dos seus resultados avaliativos com outras fontes de
avaliacéo (Somers e Birnbaum, 1991, referenciado por Latham e Wexley, 1994).

Ndo existe nos subordinados conhecimento formal para procederem a avaliagdes formais
(Borman, 1990).

Podem ocorrer fenémenos em que os subordinados se juntam contra o seu chefe originando
avaliagBes invalidas (Levinson, 1987).

O anonimato é uma condicdo garante de avaliacGes precisas e crediveis, pois caso contrario, 0s
subordinados podem sentir-se receosos de procederem a avaliacbes desfavoraveis para com os
seus chefes, sob pena de poderem posteriormente sofrer penalizagfes. Quanto maior for o
ntmero de subordinados que participem na avaliacdo do seu superior, mais seguros estes se
sentem, mais precisas serdo as suas avaliagdes (Latham e Wexley, 1994).

E de realcar que a apreciagdo das avaliacBes, por parte de um avaliador externo, dé-se com base
em momentos aleatorios e ndo durante um periodo de tempo alargado (Borman, 1990; Latham e
Wexley, 1994).
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