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Resumo

O presente projeto tem como objetivo o desenvolvimento de um método de
Avaliacdo de Desempenho (AD) aplicado a uma Pequena e Média Empresa (PME)
portuguesa do setor da construcdo civil, projetado para avaliar tanto o desempenho dos
colaboradores operacionais como o desempenho dos cargos de gestdo da empresa, sendo

gue os mesmos devem estar alinhados com os objetivos estratégicos organizacionais.

A origem deste projeto surge pela falta de motivacao, retencdo e atracdo de
colaboradores e pela nova atuacdo no mercado da empresa, a gestdo de projetos de
construcdo civil. A proposta integra métricas financeiras e ndo financeiras, com foco em
indicadores-chave de desempenho (KPI's), garantindo assim, uma abordagem justa,
transparente e participativa, com o auxilio do método APPO (Avaliacao Participativa por
Obijetivos).

O projeto é orientado pela utilizacdo de um método qualitativo, realizando-se uma
analise profunda para explorar percecdes, experiéncias ou interpretacfes, através do
auxilio da revisdo bibliogréafica e estudos de caso. E aplicou-se a abordagem indutiva,
pois a informacao recolhida na construgédo deste projeto baseia-se na observagéo de casos
especificos para formular conclusdes ou generalizacGes. Ja 0 método utilizado para a
fundamentacdo de informacdo do projeto consiste na utilizacgdo do método de
Investigacdo-Acdo, que garante a integracdo dos colaboradores ao longo do processo,

promovendo mudancas praticas.

O objetivo principal deste projeto é auxiliar a empresa Habita Mais a alcancar um
sistema que contribua para a sua sustentabilidade, otimize os seus recursos e reforce o
compromisso dos colaboradores com os objetivos organizacionais. Além disso, este
projeto promove a autonomia dos colaboradores e a melhoria continua dos processos,
com o intuito de aumentar a eficiéncia, produtividade e qualidade das funcdes e do

desenvolver dos projetos organizacionais.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho, Recursos Humanos, PME, KPI's,

método APPO, Anélise e Descricdo de Funcdes, Habita Mais, motivacdo.



Abstract

The aim of this project is to develop a Performance Appraisal (PA) method
applied to a Portuguese Small and Medium-sized Enterprise (SME) in the construction
sector, designed to assess both the performance of operational employees and the
performance of the company's management positions, which must be aligned with the
organizational strategic objectives.

The origin of this project arises from the lack of motivation, retention and
attraction of employees and the company's new role in the market, the management of
construction projects. The proposal integrates financial and non-financial metrics,
focusing on key performance indicators (KPIs), thus ensuring a fair, transparent and
participatory approach, with the help of the APPO method (Participatory Evaluation by
Obijectives).

The project is guided by the use of a qualitative method, carrying out an in-depth
analysis to explore perceptions, experiences or interpretations, with the help of a literature
review and case studies. And the inductive approach was applied, as the information
gathered in the construction of this project is based on the observation of specific cases
in order to formulate conclusions or generalizations. The method used to gather
information for the project consists of using the Action Research method, which
guarantees the integration of employees throughout the process, promoting practical

changes.

The main aim of this project is to help the Habita Mais company achieve a system
that contributes to its sustainability, optimizes its resources and strengthens the
commitment of employees to the organizational objectives. In addition, this project
promotes employee autonomy and the continuous improvement of processes, with the
aim of increasing the efficiency, productivity and quality of functions and the
development of organizational projects.

Keywords: Performance Assessment, Human Resources, SME, KPI's, APPO
method, Job Analysis and Description, Habita Mais, motivation.



Abreviaturas, siglas e simbolos
AD — Avaliagéo de Desempenho;
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GRH - Gestéo de Recursos Humanos;

RH — Recursos Humanos;

SAD - Sistema de Avaliacdo de Desempenho;

CHA — Conhecimentos, Habilidades e Atitudes;

KSA’s — Knowledge, Skills, Abilities;

APPO - Método de Avaliacéo Participativa por Objetivos;

KPI’s — Indicadores-Chave de Desempenho;

SMART - Specific, Measurable, Achievable, Relevant and Time-based,
PMMS - Sistema de Medicdo e Gestdo de Desempenho Organizacional,
HPWS — High Performance Work Systems;

BSC - Balanced Scorecard;

PAD - Plano de Avaliacdo de Desempenho;

GARH - Gestdo Administrativa de Recursos Humanos;

GARH - Gestdo Avancada de Recursos Humanos.
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1. Introducéo

“O AD ¢ uma ferramenta que possibilita a melhoria do desempenho individual e
a identificacdo das contribui¢cfes dos trabalhadores para os resultados organizacionais
(Ahmed e Sattar, 2018). Segundo Memon et al. (2019), além de facilitar a definicdo de
objetivos e a identificacdo de necessidades de formacdo, a AD possui um importante
componente avaliativo que possibilita uma comparacdo com outros membros da
organizag¢do e/ou com o desempenho individual anterior.” (Rodrigues et al., 2023, p. 74).
A AD ¢ essencial para o alinhamento estratégico empresarial, particularmente nas PME’s,

onde 0s recursos sao mais limitados e a competitividade do mercado € maior.

A Avaliacdo de Desempenho (AD) desempenha um papel crucial na gestdo
avancada de Recursos Humanos (GARH), por fornecer uma ferramenta estruturada para
medir e alinhar o desempenho dos colaboradores com o0s objetivos estratégicos da
organizagdo. Por meio de critérios claros e métricas objetivas, a AD permite identificar
pontos fortes e areas de melhoria, promovendo o desenvolvimento continuo das equipas
de trabalho. Contribuindo para a tomada de decisdes, na formacgdo e em estratégias de
retencdo de talentos, fortalecendo a motivacdo e o compromisso dos colaboradores. A
AD em um contexto de gestdo avancada, favorece as organizacdes ndo s6 no seu
planeamento organizacional como também garante a sua preparacdo para enfrentar

desafios futuros, através de uma forca de trabalho qualificada e bem direcionada.

A empresa Habita Mais enfrenta desafios especificos relacionados a gestdo dos
seus projetos e a maximizacdo da produtividade, motivacdo, retencdo e atracdo de
colaboradores. Com este projeto pretende-se de forma geral, desenvolver e implementar
um sistema de AD para melhorar a eficiéncia operacional, a satisfacdo e motivacao dos

colaboradores da empresa.

Especificamente para os colaboradores operacionais com este projeto desejam-se
identificar as competéncias e lacunas de desempenho para uma gestdo mais eficaz do
capital humano, possibilitando a estimulacdo de um feedback continuo, a criagcdo de
planos de desenvolvimento profissional e aumentar a motivagdo e retencdo de talentos,
promovendo um ambiente de trabalho satisfatorio. Ja para os cargos de gestdo, pretende-
se garantir que os mesmos liderem e avaliem o desempenho dos colaboradores

operacionais, com o0 propdésito de que 0s mesmos cumpram 0s prazos de entrega dos



projetos na realizacdo dos projetos de construcdo civil, preservando os padrdes de

qualidade através da monitorizacdo dos KPI’s em tempo real para a tomada de decisoes.

O projeto propGe o desenvolvimento de um método de AD integrado, que avalia
0 desempenho dos colaboradores operacionais e o desempenho dos cargos de gestéao.
Através da pratica do método qualitativo, que permite captar a complexidade e a
subjetividade do desempenho dos colaboradores e da organizagdo, e da utilizacdo da
abordagem indutiva que ird garantir que o modelo desenvolvido seja alinhado ao
objetivos organizacionais. Juntos, tornam o projeto mais adaptavel, inovador e relevante

para as necessidades da organizacéo.

O projeto encontra-se dividido em quatro etapas, numa primeira etapa caracteriza-
se a empresa Habita Mais, e reconhece-se o problema apontado. Segue-se a reviséo de
literatura, a conclusdo e as referéncias bibliograficas. Na reviséo de literatura a Avaliacdo
de Desempenho é abordada como um dos focos principais deste projeto, destacando a sua
evolucdo ao longo dos anos e como a mesma € vista e avaliada na atualidade,
descrevendo-se ainda o papel do avaliador e do avaliado no processo da avaliacéo, as
barreiras da implementagdo da AD nas organizacdes e os diversos modelos de avaliacdo
de desempenho. Além deste tema descrevo a importancia dos Key Performance
Indicators nas organizaces e os tipos de KPI's que existem. Abordando ainda a AD nas

PME’s (Pequenas e Médias Empresas).

Na metodologia é apresentada a Time-line do projeto, a proposta de intervencéo,
o planeamento do projeto e a estratégia de investigacdo qualitativa adotada, que no caso
é a Investigacdo-acdo, incluindo os objetivos a alcancar para o sucesso da implementacéo

do projeto.

Na terceira etapa reflete-se sobre o tema do projeto a proposta levada a cabo e
como a mesmo pode contribuir para pesquisas futuras. Ja as referéncias bibliograficas
constituem a Gltima etapa deste projeto, onde sdo apresentadas as fontes utilizadas para a

construcdo e desenvolvimento do estudo.



2. Caracterizacdo da empresa Habita mais*
A Habita Mais é uma empresa portuguesa privada do setor da construcéo civil,

localizada em Lisboa, dedicada especialmente as obras publicas, com um portfélio de
servicos focado na construcdo e remodelacdo. Fundada em 2012, a Habita Mais
posiciona-se como uma pequena empresa com 28 colaboradores e um propdsito bem
definido: atuar como uma empresa de gestdo de projetos de construcdo, destacando-se

pelo seu compromisso com a inovacao, a sustentabilidade e a satisfacdo dos seus clientes.

2.1. Missdo, Visao e Valores
A missdo da Habita Mais focaliza-se na melhoria continua da qualidade dos seus

servigos, diferenciando-se pelo seu compromisso com a satisfacdo dos clientes e com a
construcdo sustentavel. O sucesso de um projeto € medido pela dedicacdo da entrega de
solucdes de qualidade, promovendo impactos positivos para 0s seus clientes e para a

preservacdo ambiental.

A visdo da empresa € ser transformadora, agregando valor ao setor da construcao
civil e melhorando a qualidade de vida dos cidaddos de forma responsavel e sustentavel.
Um exemplo desse compromisso estd na parceria com a Camara Municipal de Lisboa na
participacdo do Programa "Morar Melhor”, com a qual a Habita Mais trabalha para
reabilitar bairros sociais, melhorando a eficiéncia energética das habitacdes e instalando

elevadores externos para melhorar as condigdes de vida e a mobilidade dos moradores.

Os valores que guiam a Habita Mais sdo a transparéncia, a ambicdo, a
sustentabilidade e a valorizacdo dos colaboradores. A empresa acredita que estes pilares
sd0 essenciais para um crescimento sustentavel e um ambiente de trabalho que impulsione

o desenvolvimento pessoal e profissional dentro da organizacao.

2.2. Estratégia
A estratégia da Habita Mais passou por uma transformacdo significativa, a

empresa destaca-se atualmente na gestdo de projetos, apostando em parcerias com
subempreiteiros e outras empresas de construcdo, priorizando a gestao direta dos projetos
e minimizando a sua estrutura interna. Esse modelo permite uma gestao clara dos projetos,
centrada na coordenacao e supervisao de todas as etapas, garantindo uma maior eficiéncia

e qualidade nos resultados finais.

! A informacéo constante desta parte do trabalho encontra-se disponivel no site da empresa: https://www.ha-
bitamais.pt/ , bem como foi complementada pela entrevista levada a cabo a pessoa responsavel pelos Re-
cursos Humanos.


https://www.habitamais.pt/
https://www.habitamais.pt/

2.3. Cultura Organizacional
A cultura organizacional da Habita Mais caracteriza-se pela inovagéo,

colaboracéo e sustentabilidade. A empresa promove um ambiente de trabalho dindmico e
responsavel, onde a criatividade e a ado¢do de préaticas sustentaveis no setor da construcao
civil sdo incentivadas. A organizagéo valoriza ainda o trabalho de equipa e a comunicagéo
aberta, sendo esta uma cultura que foca-se no cliente através da valorizacdo do seu
feedback, impulsionando a aprimoracgéo constante dos seus servicos e fortalecendo a sua

presenca no mercado.

2.4. Clima Organizacional
O clima organizacional é descontraido e propicio a criatividade e a colaboracéo.

A empresa é constituida por uma equipa, predominantemente jovem, e um ambiente que
estimula a troca de ideias e o desenvolvimento de solugdes inovadoras para os desafios
dos projetos. Essa atmosfera de colaboracdo e apoio mutuo fortalece os lacos entre os

colaboradores e favorece a criacdo de uma equipa unida e motivada.

2.5. Prémios
Em inicios de novembro de 2024 a empresa Habita Mais alcangcou o 1° lugar na

categoria de melhores pequenas empresas para trabalhar em 2024 e o 5° lugar no grupo
das 50 melhores empresas no ranking geral, promovido pelo Exame e ManpowerGroup
Portugal, em parceria com a Great Place to Work®, os critérios de avaliacdo basearam-
se: na credibilidade, respeito, imparcialidade, orgulho e camaradagem. 75% da nota foi
atribuida pela avaliacdo direta dos colaboradores, que destacou a elevada confianca

empresarial.

A Habita Mais fornece aos seus colaboradores certos beneficios, como o horario
flexivel e programas de formacdo, destacando-se pelo forte compromisso com o
desenvolvimento pessoal e profissional dos seus colaboradores. A mesma detém um
compromisso com a ODS e a ESG, incentivando a inovagao sustentavel nas construgdes

e na gestao dos recursos.



2.6. Caracterizacdo do Departamento de Recursos Humanos
O Departamento de Recursos Humanos (RH) é composto exclusivamente por uma
coordenadora, 0 mesmo apresenta uma estrutura centralizada, onde as responsabilidades

concentram-se numa unica profissional que responde diretamente a diregdo da empresa.

Sendo assim, a Coordenadora de RH desempenha multiplas fungdes, abrangendo

diversas areas do departamento:

« Recrutamento e Sele¢&o: gere 0s processos de recrutar e selecionar os melhores
talentos, através da publicacdo de vagas de emprego, analise de curriculos e

marcacdo e realizacdo de entrevistas;

« Formacéo e Desenvolvimento: planeia a¢cGes que promovam o desenvolvimento
profissional e crescimento de carreiras dos colaboradores, identificando as
necessidades de formacdo, criar e implementar planos de formacdo para o

desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais;

- Compensacdes e Beneficios: gere as compensacBes e 0s incentivos oferecidos,
como forma de reter e motivar os colaboradores. Gerindo os horarios e o controlo

de auséncias, e coordena a execuc¢do da folha de pagamento;

« Seguranca e Saude no Trabalho: tem como prioridade garantir um ambiente de
trabalho seguro e saudavel, através da implementacdo de normas e praticas de

seguranca, gestdo de riscos, acoes de prevencdes de acidentes e promocao de salde;

« Gestdo Administrativa de Pessoal: garante o cumprimento das obrigacdes legais
e regulamentares da empresa, mantendo toda a documentacdo dos colaboradores

organizada e realiza a elaboragéo de contratos;

« Gestdo do Desempenho: € responsavel por monitorizar o desempenho dos
colaboradores, desenvolvendo métricas e indicadores-chave de desempenho,
realizar entrevistas periodicas, concedendo feedback aos colaboradores e identifica

as areas de melhoria ou reconhecimento.

2.7. Politicas de Recursos Humanos
A Habita Mais reconhece que o sucesso da empresa esta diretamente relacionado

ao comprometimento, ao bem-estar e ao desenvolvimento de seus colaboradores e tem



como objetivo, estabelecer diretrizes claras e simples para promover um ambiente de
trabalho produtivo e alinhado com os valores e objetivos estratégicos organizacionais.
Como é o caso:

Recrutamento e Selecdo: a Habita Mais compromete-se a realizar processos de
recrutamento e selecdo justos, éticos e transparentes, baseando-se em critérios de

competéncia e alinhamento com aos valores da empresa;

Formacédo e Desenvolvimento: a empresa oferece programas de formacéo
continua que promovem o crescimento técnico e comportamental, incentivam a
participacdo dos colaboradores em cursos, workshops e certificacbes de inovacao e
praticas sustentaveis e realiza avaliacbes de desempenho periddicas, para identificar

oportunidades de desenvolvimento individual;

Cultura e Ambiente de Trabalho: promo¢do de uma cultura de inovagéo,
colaboracdo e sustentabilidade, reforcada por um ambiente descontraido e inclusivo, que
valoriza a criatividade e a troca de ideias, o incentivo a comunicagdo aberta e ao trabalho
em equipa e o respeito pela diversidade e estimulo ao senso de pertenca entre 0s

colaboradores;

Beneficios e Qualidade de Vida: reconhecimento da importancia do equilibrio
entre a vida pessoal e profissional, oferecendo horarios flexiveis, programas de bem-estar
e iniciativas de salde e seguranca no trabalho e incentivo na participacdo ativa em praticas

de sustentabilidade ambiental e social;

Sustentabilidade e Responsabilidade social: a empresa reforca o seu
compromisso promovendo a consciencializacdo da importancia das préaticas de
construcdo sustentavel, envolve-se em projetos sociais para melhorar a qualidade de vida
das comunidades locais e incentiva ao cumprimento das normas de saude, seguranca e

preservacdo ambiental;

Comunicacdo Interna: realizam-se reunifes regulares para a atualizacdo e
alinhamento das metas e resultados organizacionais e sdo disponibilizados canais de

feedback para a partilha de ideias e sugestdes dos colaboradores.

Reconhecimento e Avaliacdo: a empresa reconhece os resultados dos
colaboradores através de premiacgdes internas e destaques de desempenho, realizando
ainda avaliagOes periodicas de desempenho através de feedback construtivo, destacando

a melhoria continua;



Saude, Seguranca e Bem-Estar no Trabalho: todos os colaboradores devem
cumprir as normas e procedimentos de seguranca para garantir um ambiente de trabalho
saudavel e seguro, para isso a empresa oferecer formacdo continua em seguranca no
trabalho, realiza inspecdes regulares e implementa melhorias nos procedimentos de

seguranca;

Compromisso com os Valores da Empresa: a Habita Mais espera que todos 0s
colaboradores sigam os valores da organizacgéo (transparéncia, ambicao, sustentabilidade
e valorizagdo das pessoas). Este compromisso € essencial para garantir o crescimento

sustentavel da empresa e a qualidade de seus servigos.

A Politica de RH da Habita Mais foi criada para garantir um ambiente de trabalho
inovador, sustentdvel e colaborativo. Essa politica serd revista e atualizada
periodicamente, alinhando-se as necessidades dos colaboradores e aos objetivos

estratégicos da organizacao.

2.8. Caracterizacdo da estrutura organizacional
A Habita Mais apresenta uma estrutura vertical representada no seu organograma,

uma forma clara, onde as decisdes derivam de cima para baixo, ou seja, do CEO para as
demais posicOes de niveis hierdrquicos inferiores. Mais acresce a esta caracterizacdo o
facto do atual contexto de crescimento da empresa, onde se verificam um conjunto de
contratacdo e expansdo nacional. Esta situacdo, obriga a que a empresa responda a
complexificagdo dos processos internos que advém deste crescimento. Neste sentido, a
verticalidade junta-se a necessidade de definir departamentos de atuagéo. Estes de forma
funcional permitiram a otimizacdo de planos de desenvolvimento organizacionais, de
equipas, bem como, individuais. Assim, a estrutura funcional vé-se manifesta no
organigrama através dos departamentos agrupados de acordo com a funcéo especifica de

cada &rea organizacional.

Em suma, no organigrama abaixo depreende-se que funcionalmente se dividem
as responsabilidades entre os departamentos mais especializados favorecendo a eficiéncia
nas funcdes, desta forma existe uma maior interacdo que permite alcancar os objetivos
organizacionais. Por sua vez, a estrutura vertical organiza os niveis hierarquicos, para

facilitar a tomada de decisGes e a comunicagdo culturalmente partilhada.



2.9. Organograma
A Habita mais é constituida por 28 colaboradores e 0 seu organograma apresenta

cinco departamentos, como é possivel constatar na Figura 1, o departamento da Dire¢éo
Geral representado por uma Secretaria Administrativa que oferece suporte direto ao CEO
que é responsavel pela direcéo estratégica da empresa, 0 departamento Financeiro com
uma Diretora Financeira que controla a parte financeira e orgamental da empresa. O
departamento de Recursos Humanos com uma Coordenadora de RH que gere as funcdes
de recursos humanos. O departamento de Producdo composto por um Diretor de
Producéo, responsavel por gerir os projetos de producéo e construcao, que supervisiona
diversas subareas de apoio a producdo, organizada por dois colaboradores na subéarea de
Orcamentistas e Compras com um medidor orcamentista e um técnico de compras, trés
colaboradores na subarea de Técnicos de Seguranca do Trabalho, sendo que um deles é
Técnico Superior de Seguranca do Trabalho, possui cinco diretores de Obras que sédo
Engenheiros Civis, dois colaboradores Adjuntos de Diretor de Obra, cinco colaboradores
Encarregados de Obra, quatro serventes, um pintor e um pedreiro. E o departamento de
Pds-Garantia e Imagem constituido por um colaborador que encarrega-se da manutencao

poOs-construcdo e da imagem da empresa.

Figural

Organograma da Empresa Habita Mais
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2.10. O problema apresentado pela Habita mais
Dado o atual ponto de crescimento da empresa, e consequente necessidade de
definicdo estratégica, emerge a necessidade de propor solugdes mais adequadas as
exigéncias da organizacdo, e que contribuirdo para o desenvolvimento do capital humano

e o fortalecimento da cultura organizacional.

As questdes colocadas a gestora de recursos humanos, baseiam-se no contexto
geral da empresa, nos processos de gestdo de desempenho, nos objetivos de negdcio e nos
beneficios e expectativas da implementacdo de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho.

Abaixo apresentam-se as questdes colocadas, bem como, as respostas de forma sucinta:
1. Pode caracterizar-me brevemente a empresa e o departamento em que atua?

Resposta: A Habita Mais é uma empresa portuguesa do setor da construcdo civil,
sediada em Lisboa, com foco nas obras publicas e recentemente na gestdo de projetos
de construcdo. A nossa missdo é garantir servigos de alta qualidade com compromisso
com a sustentabilidade e a inovagdo. O Departamento de Recursos Humanos, no qual
atuo como Coordenadora de RH, € onde responsabilizo-me por todas as atividades
relacionadas a gestdo de pessoas, desde o Recrutamento e Selecdo, a Formacdo e
Desenvolvimento, as Compensacdes e Beneficios, a Seguranca e Saude no Trabalho,

a Gestdo Administrativa de Pessoal e também ultimamente a Gestdo do Desempenho.
2. A empresa ja possui algum tipo de processo de avaliacdo de desempenho?

Resposta: Nao, atualmente a empresa ndo possui um modelo estruturado de avaliagéo
de desempenho, mas com este projeto esperamos implementar um sistema que

beneficie tanto os colaboradores quanto a organizacao.
3. Quais os principais desafios enfrentados com a auséncia do modelo?

Resposta: A auséncia de um sistema estruturado de avaliacdo de desempenho tem
criado diversos desafios como a desmotivacdo dos colaboradores, a dificuldade em
atrair e reter talentos, além da falta de clareza nas expectativas e no reconhecimento

do desempenho individual e coletivo.
4. Os colaboradores recebem algum tipo de feedback?

Resposta: Atualmente, os colaboradores ndo recebem feedback, o que dificulta a

identificar pontos de melhoria e a reconhecer bons desempenhos.



5. Nasua opinido, a cultura organizacional apoia a criacdo de um sistema de avaliacao

de desempenho?

Resposta: Sim, acredito que a cultura da Habita Mais, baseada na inovacéo,
colaboracéo e sustentabilidade, oferece uma base sélida para a criacdo de um sistema
de avaliacdo. A comunicagdo aberta e o foco no desenvolvimento continuo dos
colaboradores sdo elementos culturais que favorecem a implementacdo e aceitacao

deste modelo de avaliacéo.

6. Acredita que um sistema estruturado de avaliacdo podera agregar valor a gestdo de

pessoas da empresa? Se sim, porqué?

Resposta: Sim, um sistema estruturado de avaliagdo trard iniumeros beneficios.
Permitird identificar competéncias a serem desenvolvidas, alinhar os objetivos
individuais com o0s organizacionais e reconhecer o desempenho e motivar 0s
colaboradores. Além disso, servira como uma ferramenta estratégica para apoiar

decisOes de gestdo, como promogdes, formagdes e ajustes salariais.
7. Que resultados espera ao implementar um sistema de avaliacéo?

Resposta: Espero um aumento significativo na motivacdo e no compromisso dos
colaboradores, uma maior clareza em relacdo as expectativas de desempenho, um
alinhamento entre os objetivos organizacionais e individuais, uma melhorias na
produtividade e na retencdo de talentos, além de um fortalecimento da cultura de

feedback e do reconhecimento interno da empresa.

8. Quiais os critérios ou indicadores de desempenho que considera mais importantes

para serem avaliados?

Resposta: O ideal seria avaliar o cumprimento de prazos, a qualidade do trabalho
efetuado, o desenvolvimento de competéncias técnicas, a taxa de absentismo e a

participacdo em iniciativas sustentaveis, entre outros indicadores.

9. Na sua opinido, quais seriam os desafios na implementagdo deste sistema de

avaliacdo de desempenho?

Resposta: Os principais desafios seriam a resisténcia inicial a mudanca, a necessidade

da compreensdo e utilizagdo do sistema, e a criacdo de critérios de avaliacdo claros e
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justos. Sendo também um desafio, assegurar a transparéncia e a consisténcia do uso

do sistema de avaliagdo para evitar percecGes de parcialidade.

Apos a realizacdo desta entrevista a Coordenadora de RH, com o objetivo de
diagnosticar as necessidades da empresa Habita mais, identificou-se como ponto-chave
sobre a gestdo de desempenho atual da empresa a necessidade para melhorar o0 processo

de avaliagdo de desempenho.

Adicionalmente a entrevista realizada, procedeu-se a contextualizacdo da
intervencdo requerida atraveés da aplicacdo do modelo de caleidoscopio, como se

evidencia na Tabela 1.

“Balogun e Hailey (2008, p. 2) criaram a estrutura do caleidoscopio de mudancas
que os lideres das empresas podem utilizar para criar uma mudanca bem-sucedida,
identificando profundamente o contexto da mudanca. O caleidoscopio da mudanca possui
oito recursos que podem ajudar os lideres a compreender, por exemplo, o tempo
necessario para a mudanca, a prontiddo de uma empresa e 0 ambito da mudanca.
(Whittington et al., 2019, p. 469)” (Vaarala, 2023, p. 19). Contemplado na seguinte tabela:

Tabela 1

Modelo do Caleidoscépio de Mudanca — Intervencdo ao nivel da avaliacdo de
desempenho

Modelo do caleidoscopio de mudanga (Balogun & Hope-Haileys, 2004) - Mudanga/Projeto contextualizado

Este modelo baseia-se na nogio de que a mudanga deve ser contextualizada. Este modelo divide o contexto em oito segmentos principais:

Anmnilise dos segmentos:

Potinck Quemsio os principais siakeholders emrelagio a mudanga? Por Colaboradores, Gestores e Clientes que poderam senfir-
oténcia: ) S )
exemplo, gestores seniores, sindicatos, fincionarios e clientes. se impactados
. N - . Projeto efetuado a partir de Setembro de 2024, o inicio
Quanto tempo esti disponivel para efetuar a mudanca? E wna crise, oué ! X
Tempo: sera a partir de fevereiro de 2025, realizando-se

existe mais tempo disponivel ? - N R
avaliagdes semestrais ao longo de trés anos.

Qual é a extensdo da mudanga em termos de anplitude, quanto da
Ambito: organizagio se vé afetada, profindidade. e quio de longo alcance é a
mudanga?

Toda a organizagao incluindo a sua atuagio, wm vez
que implica a sua alagdo na estratégia e nos KPI's.

Quais sdo as coisas Importantes que devem manter-se na organizagio E um processo novo e pelo qual se deve manter a
Preservagio: através do processo de mudanga e para além do mesnmo? Por exemplo, transparéncia e a wma clara conmmicagao de gestio de
qual a experiéncia e a capacidade de gestores de nivel médio? expectativas

Quiio diversa é a organizagdo em termos de demografia, localizagéo,
Diversidade: fungdes e assim por diante, e qual serd o impacto disso na concegdo da Pouco diversa, localizada em Lisboa.
mudanga?

Quiio capaz e experiente é a organizagio na gestio da mudanga? Se os
Competéncia: gerentes de linha sdo inexperientes. podem ser necessarios,
conhecimentos externos.

Se os gerentes de linha sio inexperientes, podem ser
necessarios, conhecimentos externos.

A quantidade de capacidade em termos de tenpo, recursos, e pessoas
Capacidade: que a organizagao tem para se dedicar a mudanga para torna-la bem Uma pessoa
sucedida?

Definir uma estratégia de conmmicagio. apresentando a
mudanca através de workshops, reunides. fornmgdes ou
conmum cados.

Qual ¢ a atitude das pessoas afetadas pela mudanga? Quio prontos e

Prontidio: ° !
dispostos eles estao a nmdar?
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Com base nos resultados dessa analise, os autores argumentam que os que conduzem a mudanga precisam tomar

decisdes importantes nas areas de:

Decisdo sobre o presente projeto:

Alteracéo de
caminho:

Mudanca incremental ou de transformacéo?

Mudanca de transformagao.

Alteragdo do ponto
de partida:

Deve ser conduzida de cima para baixo por
gerentes seniores, ou bottom-up através de
sugestdes dos funcionarios? Na préatica, os
programas de mudanga mais comuns sao top-
down.

Top-down .

Mudanca de estilo:

O estilo refere-se a medida em que a mudanga é
coercitiva ou diretiva vs. participativa e
colaborativa. As decisdes precisam ser feitas
durante a concecéo do processo de mudanca
sobre o quanto sera exigidos dos colaboradores
e como isso seré gerido.

Mudanca Diretiva.

Mudanca de alvo:

O alvo da mudanca pode ser tanto outputs, ou
objetivos de desempenho; comportamentos, ou
mudar a forma como as pessoas trabalham;
valores, ou alterar os valores organizacionais
centrais; ou alguma combinacgéo destes.

Melhoria do desempenho e consequentemente a
melhoria de outputs e outcomes.

Alterar alavancas:

Séo as intervencdes que sdo implementadas com
0 apoio da gestdo da mudanca, e estas podem
incluir, por exemplo, rotinas e rituais, estruturas
organizacionais, sistemas de controle e
estruturas de poder.

Pretende-se implementar o método de avaliagéo
APPO, que consiste a um processo de
participacéo na definicdo, monitorizacéo e
avaliagdo de objetivos, promovendo a
transparéncia, o0 compromisso e o alinhamento
com as metas pré-estabelecidas.

Mudar os papéis:

Isto diz respeito, a quem sera responsavel pela
gestdo da mudanca. Pode ser uma equipa de
pessoas, um consultor externo, ou um agente de
mudanca nomeado como por exemplo um gestor
de RH.

Responséavel de RH.

O Modelo do Caleidoscépio de Mudanga sO alcanca 0 sucesso numa
transformacéo organizacional quando ha uma compreensdo clara do contexto e da tomada
de decisbes estratégicas bem fundamentadas. Este processo estruturado permite as
empresas adaptar-se de forma eficaz a desafios e oportunidades de mudanca. Sendo
assim, as decisdes tomadas com base nos oito segmentos do modelo, uma abordagem

estratégica da mudanca.

Para além do Modelo do CaleidoscOpio de Mudanga é necessario definir os
Objetivos SMART:

(Achievable), relevante (Relevant) e temporal (Time-bound)), este modelo auxilia na

especifico (Specific), mensuravel (Measurable), atingivel
definicdo e estruturacdo de metas em projetos ou intervencdes, através dos cinco critérios

que tornam os objetivos claros, mensuraveis e alcancaveis.
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Tabela 2
Objetivos SMART

Objectivo SMART -
Intervencdo / Projeto
[Ter em consideragéo
definicdo de KPIs para
monitorizagdo das tarefas
- Mensuravel + Tempo +
Tarefas]

Especifico (O qué)

Formulados em termos concretos,
identificam com exatiddo o que se
pretende atingir.

Desenvolver o sistema de AD

Mensuravel (Quanto?)

Indicam como saber se foram
atingidos e como se medem os
resultados

Apresentar uma proposta até ao final
de janeiro a empresa

Atingivel (Como?)

Desafiadores mas realistas, ao
alcance das capacidades reais dos
individuos e providos dos meios
necessarios. (TAREFAS implicadas)

Ao analisar e descrever as fungdes,
definir os KPI'S e realizar a
avaliacdo e autoavaliacéo de
desempenho, serd possivel analisar o
desempenho dos colaboradores
operacionais e dos cargos de gestdo.

Relevante (Porqué?)

Consistentes com outros objetivos de
longo prazo; claramente relacionados
com as prioridades da
organizacdo/do individuo

Desenvolvimento de planos de
carreira e para a atragdo e retencédo
de talentos.

Tempo (Quando?)

Com prazos e limites temporais
explicitos, especificando pontos de
controlo ao longo do tempo.

Janeiro de 2025

Apbs a definicdo do Modelo do Caleidoscopio de Mudanca e o estabelecimento
dos Objetivos SMART, torna-se claro o rumo a tomar com o presente trabalho. Assim é
premente clarificar o conceito da avaliacdo de desempenho por forma a decidir sobre as
melhores decisdes a tomar-se face a necessidade apontada. De seguida revé-se a literatura
sobre a avaliacdo de desempenho, e delineia-se uma abordagem metodoldgica de
investigacdo bem definida, que alinhe as metas estratégicas com o0 contexto

organizacional.

3. Revisdo de Literatura

3.1. Evolucgéo da Avaliacdo de Desempenho

Segundo Camara (2017, citado por Silva, 2021), “a avaliagdo de desempenho

surgiu no inicio da segunda metade do sec. XX.”

No final dos anos 80, surgiram diferentes estudos que tinham como objetivo

desenvolver sistemas de avaliacdo de desempenho organizacional, sendo essas medidas
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financeiras e ndo-financeiras, a ideia era oferecer informac6es que ajudassem as empresas
aidentificar tendéncias e fazer previsdes estratégicas, mas essas medigdes eram realizadas
de forma isolada. Na década de 90, os gestores para compreender melhor o desempenho
de uma organizacdo, ndo bastava observar cada aspeto individualmente, é necessario
integrar os diferentes indicadores em modelos mais amplos e estratégicos, onde todos 0s

aspetos do desempenho fossem analisados em conjunto (Cavalcanti, 2020).

Harbour (1997) e Miranda et al. (2002), citado por Cavalcanti, (2020), referem
que “o processo de avaliacdo de desempenho envolve a resposta a trés questdes: por que
medir? O que medir? Como medir?”. Castanha et al. (2020) refere que “as medidas de
desempenho sdo usadas para avaliar, controlar e melhorar 0s processos e acfes para
garantir que 0s objetivos e metas organizacionais sejam alcancados (Ghalayini & Noble,
1996; Melnyk et al., 2014).” (p. 140).

Com o passar dos anos 0s sistemas de AD passaram por uma transicdo de um
modelo mais rigido e financeiro para um modelo mais flexivel e estratégico, conforme

pode ser observado na Figura 2.

Figura 2

Evolugéo dos Sistemas de AD

Tradicional Niao-Tradicional

* Medidas nio financeiras; ficeis, simples e utilizadas
por todos os colaboradores;

+ Métricas que variam de acordo com as mudangas no
mercado global, fundamentadas na estratégia da
empresa;

* Procura pela melhoria continua.

1900 > 1940 > 1980 > 2000 >

» Medidas financeiras, dificeis e especificas para
08 gestores;

* Mio wvariam entre locaiz, nio =ze atoalizam,
causam falta de alinhamento estratégico;

* Dificuldade em alcangar a melhoria continua.

» AD integrada;

* Foco na gestdo da produtividade, .
e = Controlo orgamental;
com o objetivo de controlar; . » Planeamento * Surpresas
. R * Planeamento a longo prazo; . .. .
« Medidas financeiras; Obietiv A estratégico periddico; inesperadas.
* Objetivos organizacionais. 5 .
+ Foco apenas no curto prazo. = AD multidimensional.

Note. Reprinted from “Avaliacdo de desempenho dos estilos de lideranca: anélise da
literatura e agenda de pesquisa.”, by Rengel, R., & Rolim Ensslin, S. (2020). Revista
Economia & Gestao, 20(57).

A evolucdo para um modelo ndo tradicional permite que as organizagdes se
adaptem melhor as mudancas externas e promovam a melhoria continua, envolvendo
todos os niveis da empresa no processo de gestdo de desempenho.
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3.2. Avaliacao de Desempenho

“A AD passou a ocupar um lugar de destaque nas organizagdes porque somente
ela pode ser utilizada para mensurar as competéncias de seus trabalhadores e a forma
como eles contribuem para o alcance do sucesso organizacional, tanto qualitativa quanto

quantitativamente (Okolie et al., 2020).” (Rodrigues et al., 2023, p. 73).

Para Chiavenato (1999, citado por Silva, 2021), “a avaliagdo de desempenho tem
como finalidade melhorar e resolver problemas relacionados com o desempenho de cada
individuo e melhorar a qualidade do trabalho e a qualidade de vida dentro das
organizacoes” (citado por Cavaglieri & Moreira, 2016, p.197), sendo desta forma possivel
identificar pontos fortes e &reas a melhorar internamente numa organizagéo.
Possibilitando o alinhamento das metas individuais com o0s objetivos e valores

organizacionais e promovendo o desenvolvimento continuo dos colaboradores.

Pontes (2022) argumenta que a avaliacdo de desempenho é essencial para
qualquer lider organizacional, deste modo um gestor de recursos humanos deve planear,
liderar, facilitar, educar e acompanhar os resultados do desempenho dos colaboradores,
para verificar o desempenho dos mesmos, um gestor pode utilizar duas formas a

quantitativa e a qualitativa.

“A forma quantitativa mensura resultados em termos de objetivos, o ciclo da AD
segue 0s seguintes passos: planeamento estratégico, definicdo dos objetivos das unidades,
combinacéo dos objetivos, indicadores e padrdes de desempenho esperados com a equipa
de trabalho ou de forma individual e acompanhamento dos resultados, culminando com
a avaliacdo dos resultados conquistados em relagdo aos objetivos propostos. [...] A forma
qualitativa segue um ciclo similar; também sdo combinados desempenhos esperados em
relacdo as competéncias ou aos fatores, dependendo da metodologia adotada, seguida do
acompanhamento e da avaliagdo final.” (Pontes, 2022, p. 26), ou seja, ambas as
abordagens complementam-se no ciclo de AD, pois ambas auxiliam na avaliacdo e no
aprimoramento do desempenho dos colaboradores. Na abordagem quantitativa avaliam-
se resultados objetivos, com nimeros e métricas especificas, relacionadas a metas e
indicadores mensuraveis. Ja a abordagem qualitativa auxilia a compreender como esses
resultados foram alcancados, promovendo o desenvolvimento das competéncias
necessarias dos colaboradores, utilizando critérios menos mensuraveis, como aptiddes,

comportamentos e fatores subjetivos que refletem a qualidade do trabalho.
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“Cunha et al. (2018) mencionaram que ¢ dada muita importancia a forma e pouca
importancia ao contedo, o que significa que a AD apresenta geralmente trés fragilidades:
(@) planeamento insuficiente; (b) problemas de processo e integridade; e (c) uma légica
ndo meritocratica.” (Rodrigues et al., 2023, p. 73). E essencial que as organizacdes
focalizem-se na qualidade da avaliacdo, na andlise critica do desempenho e no
desenvolvimento dos trabalhadores. Para uma empresa permanecer competitiva no
mercado e estar orientada para 0s seus objetivos, a mesma deve seguir as etapas do ciclo

de avaliacdo de desempenho, apresentado na Figura 3.

Figure 3

Ciclo de Avaliagdo de Desempenho

Planeamento Estratégico v
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L
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Acompanhado de Resultados 1
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A
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Note. Reprinted from “Avaliagdo de Desempenho-Métodos Classicos e Contemporaneos:
Avaliacdo por Objetivos, Competéncias e Equipes”, by Pontes, B. R. (2022). (Vol. 14).
LTr Editora.

O ciclo de AD deve ser vinculado aos valores organizacionais, a AD deve ser
integrada com o planeamento estratégico organizacional, definindo-se os objetivos e

promovendo um alinhamento continuo e ajustes baseados em resultados.

Para Pontes (2022) a implementagé&o de um programa formal de AD que seja bem
estruturado, que forneca feedback constante aos colaboradores e que seja bem gerido,
deve ter como objetivo:

e Dinamizar o planeamento empresarial;
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e Melhorar a produtividade, a qualidade, a satisfacao dos clientes e os aspetos

econdmicos e financeiros organizacionais;

e Aperfeicoar as competéncias dos colaboradores e o desenvolvimento dos

mesmos;

e Estabelecer os resultados esperados pelos colaboradores, obtendo o seu

compromisso com os resultados desejados pela empresa;

e Melhorar a comunicacao entre os niveis hierarquicos da empresa, criando-se

um clima de didlogo construtivo, de confianca, motivacéo e cooperacéo;

e Auxiliar no processo de levantamento de necessidades de formacdo e

desenvolvimento e identifica talentos.

Diferentes metodologias de avaliagcdo de desempenho séo utilizadas para fornecer
uma visdo mais abrangente sobre o desempenho dos colaboradores e lideres internos de
uma organizacdo. Cada método apresenta uma perspetiva singular sobre o

comportamento, competéncias e resultados do avaliado.

Para uma empresa seguir uma abordagem que promova o alinhamento dos seus
objetivos com os resultados previamente estabelecidos para serem mais eficientes é
essencial que a mesma integre um Sistema de AD, seguindo as etapas da Figura 4, com o0

seu planeamento estratégico organizacional.
Figura 4

Sistema Integrado da AD

Programas de Gestio de Pessoal:
* Identificacdo de Talentos;

* Cargos, Carreiras e Salarios;

* Formacéo e Desenvolvimento.

Programa de
Avaliagdo de
Desempenho

* Programas de Qualidade

Planeamento

Estratégico

* Gestdo Economico-financeira

* Programas de Participacdo nos
Lucros ou Resultados

Fonte: Pontes, B. R. (2022). Avaliacdo de Desempenho-Métodos Classicos e
Contemporaneos: Avaliacdo por Objetivos, Competéncias e Equipes (Vol. 14). LTr
Editora.
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Embora estejam interligados a AD refere-se ao processo de medir e analisar o
desempenho, enquanto que um Sistema de Avaliacdo de Desempenho ¢ a ferramenta que
suporta e organiza esse processo, facilitando a sua aplicagdo de forma eficiente e

estratégica.

“Um Sistema de AD integrados tém como objetivo dar uma visdo geral do
desempenho organizacional, desde o operacional até a estratégia (Ghalayini; Noble,
1996). [...] Van Camp e Braet (2016) procuraram identificar as falhas dos Sistemas de
AD, analisando-os em trés niveis: métricas; estrutura e gestdo.” (Rengel & Rolim, 2020,

p. 48). Apresentadas na Figura 5.

Figura 5

Falhas de um Sistema de AD
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- A(essibll;iadg e = Diferentes visdes de da atualizagdo das métricas:
disponibilidade: Desempenho:; * Sistema de recompensas

* Desequilibrio de medida; * Falta de feedback e inadequado;

* Foco financeiro e formagczo; » Falta de apoio financeiro &
quantitativo; * Imcompatibilidade de de capital humano;

« Dificuldade de medicio de escalas de medidas; * Falta de apoio da equipa de
intangiveis: » Falta de dados e agilidade TI e do envolvimento dos

B Palta:ie para a sua obtencdo:
complementaridade das * Complexidade entre causa e
medidas: consequéncia; * Falta de a¢des apos

= Atribuigdo incorreta de analises;
pesos de medicdo; * Vaniedade de interesses

* Dinamicidade. distintos:

* Tomada de decises em
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* Pressdo do tempo.

usudrios;
* Obstaculos culturais;

Falhas dos Sistemas de AD
Nivel das Métricas
Nivel da Estrutura

Falhas dos Sistemas de AD

Nivel da Gestio

* Pengo da falta de
reavaliagio;

= Baseia-zse em valores
mensuraveis;

= Incerteza na mensuracio.

; Falhas dos Sistemas de AD

Note. Reprinted from “Avaliagdo de desempenho dos estilos de lideranca: anélise da
literatura e agenda de pesquisa.”, by Rengel, R., & Rolim Ensslin, S. (2020). Revista
Economia & Gestéo, 20(57).

Para evitar estas falhas, é fundamental que o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho (SAD) seja continuamente revisto, seja ajustado as necessidades
organizacionais e gerido com transparéncia e clareza, pois investir em métricas
pertinentes, estruturar um sistema de forma flexivel e garantir uma gestdo eficiente sdo

0s trés passos essenciais para o sucesso de um SAD.

Segundo Pontes (2022) as diversas formas de realizar uma AD séo:

1. Avaliagdo pelo gestor — Método mais tradicional, onde o gestor avalia de forma
direta o desempenho e os comportamentos do colaborador, onde o avaliador
trabalha proximo do avaliado, conseguindo assim o gestor fornecer informagdes

mais precisas e confidveis em relacdo a avaliacdo realizada ao avaliado;
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. Autoavaliacdo - O proprio colaborador avalia o seu desempenho, estimulando
desta forma a participagéo ativa e a reflexdo do colaborador sobre o seu trabalho, o
gue aumenta a conscientizac¢ao sobre os seus pontos fortes e fracos. Geralmente este
método complementa-se com a avaliagdo do gestor, transformando-a numa

avaliacdo mais robusta e consciente, facilitando a decisao final;

. Avaliagdo de subordinados - Nesta avaliacdo, os subordinados avaliam o
desempenho do seu gestor, fornecendo feedback ascendente, desta forma os
avaliados poderdo refletir sobre as suas atitudes e estilos de lideranca e identificar
as areas a melhorar. O RH podem monitorizar estas avaliages para identificar as
falhas comportamentais, procurando ajustar o desenvolvimento de lideranca dos
lideres. As areas analisadas incluem a capacidade de aceitar criticas, seguranca ao
conduzir objetivos, senso de justica e respeito, e a escolha de prioridades;

. Avaliacdo de pares - Todos os colaboradores que se encontram no mesmo nivel
hierarquico avaliam-se mutuamente, este método auxilia a medir a colaboracéo, o
desempenho coletivo e as competéncias interpessoais das equipas de trabalho.
Tendo esta avaliagdo uma perspetiva horizontal, permitindo que os avaliados

compreendam como 0s mesmos sao Vistos pelos seus colegas de trabalho;

. Avaliacao pelo cliente — Os clientes internos ou externos avaliam o desempenho
dos colaboradores, através do seu feedback de satisfacdo, auxiliando a alinhar o
desempenho com as expectativas externas. Esse tipo de avaliacdo é pertinente para
fungdes de contacto direto com os clientes;

. Avaliago 360 graus — E um processo que combina todos os métodos anteriores,
integrando o feedback dos gestores, pares, subordinados, clientes internos e
externos, sendo este 0 método de avaliacdo mais completo. O mesmo fornece uma
visdo completa e abrangente sobre os colaboradores, ajudando a identificar pontos
fortes e areas a melhorar com base em diferentes perspetivas, construindo-se uma

avaliacdo mais detalhado e confiavel.

Estes métodos de avaliacdo de desempenho podem ser utilizados de forma

isolada ou combinada, dependendo dos objetivos organizacionais e das caracteristicas

da funcéo avaliada. Em conjunto, estas abordagens de avaliagdo podem fornecer uma

visdo holistica do desempenho dos avaliados e desenvolver planos de melhoria e

desenvolvimento de carreira.
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3.2.1. O Avaliador e o Avaliado
Segundo Pontes (2022) o sucesso da avaliagdo de desempenho depende de uma

preparacdo e comunicacdo adequadas de ambas as partes. Enquanto que o avaliador
necessita de deter capacidades de comunicacdo que transmitam as informacdes e
apliquem as ferramentas corretamente, o avaliado deve estar consciente da importancia
do processo de avaliacdo e estar aberto a receber qualquer tipo de feedback para promover

0 seu crescimento profissional. Sendo assim, relevante os seguintes aspetos da Tabela 3:

Tabela 3

O Papel do Avaliador e do Avaliado

Aspetos Papel do Avaliador Papel do Avaliado
Preparagéo Deve estar bem preparado para Deve estar consciente e tecnicamente
conduzir o processo, mesmo que seja  orientado para a importancia de o
um profissional de RH (Cavaglieri & mesmo ser avaliado (Piedade Alves,
Moreira, 2016). 2016).
Clareza na Transmitir informacbes de forma Deve entender as  informacdes
Comunicacéo clara e objetiva para evitar dividas e transmitidas e colaborar de forma

mal-entendidos (Camara, 2017).

sincera (Cavaglieri & Moreira, 2016).

Percepcéo sobre o
Processo

Realizar simula¢fes para evitar a
visdo negativa da avaliagio (Camara,
2017).

Pode ter receios em ser avaliado se ndo
compreender o0 processo, afetando a
eficacia da avaliacdo (Rabaglio, 2004).

Obijetivo do Processo

Focado em medir a eficécia,
eficiéncia e produtividade da
organizagdo e dos colaboradores
(Gramigna, 2018).

Receber feedback para melhorar
profissional e deve comparar o seu
desempenho com os dos seus colegas de
trabalho (Fernandes & Caetano, 2002).

Utilizacdo de Precisa saber usar as ferramentas de

Ferramentas avaliacdo com profissionalismo e
ética (Piedade Alves, 2016).

Comportamento Deve estar preparado para utilizar as

ferramentas de forma eficiente e
compreender os objetivos (Rabaglio,
2004).

Durante a Avaliagéo

3.2.2. Barreiras da implementacdo da AD
A implementacdo eficaz da AD nas organizacdes é um processo que auxilia no

desenvolvimento dos colaboradores e no alcance das metas estratégicas. No entanto,
existem diversas barreiras, conforme a Tabela 4, que dificultam que a mesma seja
implementada de forma adequada. Estas barreiras podem ser de natureza cultural,
estrutural, tecnoldgica e psicoldgica, afetando a forma como a avaliacdo é compreendida

e realizada.
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Tabela 4

Barreiras da Implementacéo da AD

Autores Barreiras

Schiemanne  “O comportamento de decisdo dos gestores, relacionado a forma como percebem os
Lingle (1999) problemas, interpretam, analisam e compartilham informagdes, envolvendo aspetos

de lideranga ¢ tomada de decisdo.”

“O uso de medidas para identificar resultados passados e ndo de antecipar o futuro,
favorece a desmotivacdo das pessoas envolvidas com o processo de coleta e analise,
pois os resultados ndo geram melhoria de desempenho dos processos e a coleta dos

dados ¢ executada para atender as exigéncias da direcdo.”

“O excesso de indicadores dificulta a compreensao dos procedimentos tragados para
medir e avaliar o desempenho organizacional, como a relagdo desses indicadores com

as estratégias, as necessidades do mercado e as expectativas dos clientes.”

Sink e Tuttle  “O comportamento dos gestores pode ndo ser o mais correto € podem apresentar um
(1993) mecanismo de controlo e corre¢cdo para identificar colaboradores com baixo

desempenho, através de um ambiente de intimidagéo.”

“O uso de um tUnico indicador de desempenho para medir ¢ avaliar o desempenho
organizacional pode dificultar a identificacdo de problemas em processos especificos
e ndo estimular o desenvolvimento de uma visdo sistémica da empresa, impedindo a

compreensdo das interacdes entre ambas as partes.”

“O desenvolvimento de sistemas de gestdo no processo de avaliagdo de desempenho,
onde acdes e decisdes sdo definidas internamente sem a utilizagdo de informacdes dos

sistemas ja existentes.”

Lantelme “Usar a avaliacdo como uma ameaga aumenta a resisténcia dos colaboradores em

(1999) coletar, processar e analisar os dados dos indicadores.”

“Um longo espago de tempo entre a coleta e a anélise dos dados, impede que sejam

feitas intervengdes de melhoria.”

De acordo com Gramigna (2018, citado por Silva, 2021), pode-se afirmar que um
programa de avaliagdo de desempenho bem estruturado, pode levar a muitos beneficios e

mudangas organizacionais positivas na gestéo de pessoas.

Os autores Kaplan e Norton (1997) e Olve et al. (2001), citado por Cavalcanti,

(2020), “dizem que € necessario o envolvimento de todos os niveis da organizacdo, uma
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vez que a participacdo das pessoas diretamente envolvidas no processo possibilita a
discusséo e reflexdo sobre a influéncia e a contribuicéo das operaces diarias para atingir
os objetivos estratégicos da organizacdo.”, ou seja, a participacao ativa de todos os niveis
hierarquicos de uma organizacao é crucial para alcancar os objetivos estratégicos, para
gue uma empresa consiga atingir as suas metas de longo prazo, todos os colaboradores

devem estar envolvidos nos processos e decisdes desses objetivos.

Aguiar (2013) e Piedade Alves (2016), citado por Silva, (2021), referem que a
motivacdo dos colaboradores pode ser intensificada quando recebem feedback positivo
por meio de uma avaliacdo de desempenho bem estruturada, fornecendo informacoes
claras e relevantes sobre o seu desempenho, baseadas em dados ou observacOes

confiaveis.

Segundo Schiemann e Lingle (1999, citado por Cavalcanti, 2020), para prevenir
este tipo de barreiras é essencial que existam sistemas de avaliacdo eficazes para permitir
gue uma empresa alcance os seus objetivos de forma coordenada, compartilhando

informagdes com todos os envolvidos e possibilitando ajustes estratégicos.

Para Sink e Tuttle (1993, citado por Cavalcanti, 2020) é fundamental escolher e
analisar indicadores de desempenho que sejam adequados as caracteristicas e objetivos
organizacionais para que assim seja possivel entender e resolver os seus problemas

especificos.

Jaaautora Lantelme (1999, citado por Cavalcanti, 2020), menciona a importancia
de construir uma cultura organizacional onde a AD deve ser vista como uma oportunidade
para a melhoria continua. As avaliacfes devem ser encaradas como recursos que ajudam
a identificar pontos fortes e areas a desenvolver, promovendo um ambiente positivo e

comunicativo com todos os niveis hierarquicos.

3.2.3. Modelos de AD
A avaliacdo do desempenho é um pilar estratégico para a gestao do capital humano

nas organizacOes, influenciando a participacdo e produtividade, através da andlise
sistematica do comportamento, competéncias e resultados de um colaborador em relagéo
aos objetivos organizacionais, sendo assim, possivel alinhar as a¢@es individuais com as
metas organizacionais, identificar areas de desenvolvimento e promover uma cultura de

melhoria continua.
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Conforme a opinido de Chiavenato (2004) existem “cinco métodos de avaliagdo
tradicionais mais utilizados: escalas graficas, escolha for¢ada, pesquisa de campo,
incidentes criticos e listas de verificacdo. [...] Ja para os autores Milkovich e Boudreau
(2000) “mencionam outros métodos, tais como: observacdo fisica, escalas de

classificagdo com indicadores comportamentais e relatérios.” (Silva, 2021, p. 14).

1. Escalas graficas

Os autores Chiavenato (2004) e Gramigna (2018) referem que “as escalas graficas
n&o tém em consideracéo cargos individuais e utilizam como fatores de avaliagdo atitudes
e comportamentos valorizados pela organizacdo, como a pontualidade, assiduidade,
honestidade.” (Silva, 2021, p. 14). Mas Milkovich e Boudreau (2000, citado por Silva,
2021), referem que este método de AD é o mais antigo e utilizado pelas organizacdes,
mas apresenta algumas limitacGes, é subjetivo, inflexivel e restringe a sua avaliagdo a

classificacbes numéricas.

2. Escolha Forcada e Pesquisa de Campo

Em relacdo ao método de escolha forcada Chiavenato (2004, citado por Silva,
2021), refere que este método “tem como foco aspetos comportamentais, a Unica
diferenca é que utiliza blocos com frases descritivas e o avaliador é for¢ado a escolher
uma frase de cada bloco para descrever o desempenho do funcionario.”, ou seja, é um
método completo e exaustivo, que depende de interpretacdes pessoais, € que nem sempre

proporciona uma viséo clara e completa do contexto geral da avaliacao.

Ja Camara (2015, citado por Silva, 2021), também refere que “a pesquisa de
campo € um dos métodos mais completos, demorado e dispendioso. O método é composto
por um formulario que contém quatro fases: entrevista inicial entre gestores e um
especialista em avaliacdo, entrevista complementar, estabelecimento de acdes e

acompanhamento de resultados.” (Silva, 2021, p. 15).

3. Incidentes Criticos

“Chiavenato (2004) refere que “¢ um método tradicional de avaliagdo do

desempenho simples e que baseia-se nas caracteristicas extremas (incidentes criticos) que
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representam desempenhos altamente positivos (sucesso) ou altamente negativos
(fracassos). O método ndo tem muita preocupacdo com o desempenho normal, mas com
0 que ¢ ’além’ e ‘aquém’ do desempenho dos trabalhos” (p.234). [...] o método
“aproxima-se da técnica de administracdo por excecdes utilizada por Taylor, no inicio o
século XX”. Este método pode facilmente tornar-se tendencioso e parcial. (Silva, 2021,
p. 15).

4. Listas de Verificacdo

Na opinido de Piedade Alves (2016, citado por Silva, 2021), este “¢ um modelo
tradicional baseado na relacéo de fatores de avaliagcdo a serem considerados onde o gestor
utiliza check-lists para cada colaborador de forma a quantificar o seu desempenho.” Para
o autor Chiavenato (2004) este método “¢ uma simplificagdo do método de escalas

graficas.” (Silva, 2021, p. 15).

5. Metodo APPO

O método de avaliacdo participativa por objetivos € uma forma de promover a
colaboracdo e o alinhamento entre os colaboradores e a empresa, 0 mesmo cria um
ambiente de trabalho mais transparente, motivador e orientado para alcangar metas
compartilhadas. “E constituido por seis fases: formulagdo de objetivos consensuais,
comprometimento pessoal quanto ao alcance desses objetivos, negociacao sobre alocagédo
de recursos e meios para se alcancarem 0s objetivos, desempenho, monitoramento dos
resultados e comparagdo com objetivos formulados, retroacdo intensiva e avaliacdo

conjunta e continua (Camara, 2017).” (Silva, 2021, p. 16).

6. Feedback 360°

Para Bracken (2001) e Camara (2015), citado por Silva, (2021), “o método
feedback 360° é outro modelo moderno e foi desenvolvido com o intuito de promover o
desenvolvimento pessoal. [...] Este modelo trabalha aspetos como: capacitacao, perfil
comportamental, habilidades técnicas, pontos a serem melhorados, entre outros.”. “O
item determinante de seu sucesso é a responsabilidade: dos avaliadores em apresentar um
feedback honesto, do avaliado em fazer uso das informagdes e da instituicdo em dar o
apoio necessario” (Reifschneider, 2008, p.52) (Silva, 2021, p. 16).
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7. Avaliacao de Competéncias

“O modelo de avaliacdo de desempenho por competéncias conduz, atraves de um
caminho confidvel, os colaboradores a considerar o vinculo entre capital intelectual e

estratégia empresarial” (Cavaglieri & Moreira, 2016, p.204) (Silva, 2021, p. 17).

Segundo Camara (2017) e Rabaglio (2004), “a competéncia é formada por
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA). As competéncias podem ser divididas em
trés grupos: conceituais, técnicas e interpessoais.” Nas conceituais possuimos o
conhecimento, o que se sabe, mas ndo significa que se coloque em prética. Nas técnicas,
as habilidades, isto € o saber fazer, se possui experiéncia e dominio numa determinada
area de trabalho. Por fim, nas interpessoais temos as atitudes, as caracteristicas pessoais
e formas de agir que levam a praticar ou ndo o que se sabe e o que se conhece.” (Silva,
2021, p. 17). “E a ferramenta complementar que dé clareza e objetividade ao desempenho
real e esperado, para que um plano de acdo possa ser tracado conjuntamente entre lider e
liderado, com vista a procura de um perfil ideal e a0 desempenho compativel com as
expectativas da funcdo” (Benetti, Giraldi, Dalmau, Melo, & Parrino, 2007, p.185). (Silva,
2021, p. 18).

Camara (2015) e Leme (2005), citado por Silva, (2021), referem que “existem
cinco etapas que devem ser seguidas para elaboracdo da avaliacdo de desempenho por
competéncias. A primeira etapa refere-se a estruturar competéncias, onde se identificam
as competéncias comportamentais e técnicas necessarias para o cumprimento das
estratégias empresariais.” Para Camara (2015) ¢ Leme (2005), citado por Silva, (2021),
“a segunda etapa, ¢ onde se seleciona uma ferramenta que possa medir essas
competéncias de forma prética e eficiente. Na terceira etapa € necessario definir qual o

tipo de avaliacdo que deveré ser utilizado.”

“Pontes (2002) refere que na quarta etapa da avaliacdo estd o elemento chave da
avaliacdo de desempenho: o feedback.” (Silva, 2021, p. 19). Os autores Camara (2017) e
Rabaglio (2004), citado por Silva, (2021), referenciam que “o feedback deve ser positivo
e deve demonstrar o reconhecimento e reforgar os pontos fortes dos colaboradores de

forma a alimentar a sua autoestima, autoconfianga e o seu poder de realiza¢do.”

E na quinta etapa Rabaglio (2004, citado por Silva, 2021), diz que “o plano de

desenvolvimento é tdo importante quanto o feedback, pois através dele sdo estipuladas as
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formas de aperfeicoar as competéncias de prioridade de acdo ou que deverdo ser

melhoradas.”, sendo que este plano deve estar alinhado com os objetivos organizacionais.

3.3. Indicadores-chave de Desempenho
Uma empresa que tenha como ramo de atividade a construcdo civil, para medir o

sucesso dos seus projetos e dos seus processos internos necessitam de KPI’s, 0s mesmos
fornecem métricas que permitem avaliar o progresso e a eficiéncia dos processos internos,
em tempo real, permitindo um maior controlo em relagcdo aos seus projetos e a melhoria

continua no desenvolvimento dos mesmos sem comprometer a sua qualidade.

“Indicador de desempenho, segundo Harbour (1997), é uma medida de
desempenho comparativa utilizada para responder a questdo "como € que estamos?” para
um aspeto especifico. Esse pensamento é corroborado por Padoveze (1997), quando diz
que o indicador facilita compreender como a empresa estd a se comportar, detetar
situacOes, analisar a tendéncia dos acontecimentos e permitir que a administracdo faca as
devidas corre¢des.” (Cavalcanti, 2020, p. 29). Os indicadores-chave de desempenho sdo
esséncias em qualquer sistema de gestdo ¢ os mesmos fornecem “informagdes
quantitativas e qualitativas mensuradas e registadas para garantir a implantacdo e o

monitoramento de estratégias (Antunes & Pinheiro,1999).” (Cavalcanti, 2020, p. 30).

Conforme os autores Rummler e Brache (1992), citado por Antunes & Pinheiro
(1999), citado por Cavalcanti (2020), dentro de uma organizacdo todos 0s gestores

necessitam dos KPI’s para:

a) Transmitir aos colaboradores as expectativas em relacdo ao seu desempenho

na organizacdo e para identificar os desempenhos a serem gratificados;
b) Saber o que ocorre dentro e fora da organizacao;
c) Identificar, analisar e eliminar certas falhas no desempenho;

d) Equiparar o desempenho empresarial com um modelo ideal e pré-

estabelecido.

“A defini¢ao de indicadores implica o entendimento dos processos que conduzem
as estratégias da organizacédo (Sink e Tutlle, 1993; Kaplan e Norton, 1997; Neely et al.,
1994; Shiemenn e Lingle, 1999).” (Cavalcanti, 2020, p. 30), ou seja, os indicadores de
desempenho sdo ferramentas estratégicas essenciais para melhorar a competitividade,

monitorizar e avaliar os resultados organizacionais de forma a alinha-los com os objetivos
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estratégicos da empresa, para isso estes indicadores devem ser bem definidos com

antecedéncia e 0s mesmos devem ser pertinentes.

Takashina e Flores (1999, citado por Cavalcanti, 2020), referem que 0s KPI’s séo
cruciais nao sé para o planeamento de metas, como também para o controlo de resultados
dos indicadores, desta forma é possivel realizar uma analise mais detalhada de todo o

desempenho organizacional, tomando-se novas decisoes e replaneando novas metas.

Em relacéo a importancia de KPI's bem definidos no setor da construgéo civil é
essencial compreender que 0s mesmos “sao usados como um marcador ou um sinal para
avaliar o nivel de seguranca de uma construcdo no local, determinando assim, a sua
qualidade e o seu desempenho (Lavy, Garcia & Dexit, 2014a,b).” (Mahmoud et al., 2020,
p. 372). “Além disso, os KPI's sdo uma ferramenta utilizada para avaliar a eficiéncia de
uma instalagdo concluida ou em construgdo e geralmente sdo documentados, sendo esta
uma abordagem comum da industria da constru¢do (Preiser, Rabinowitz & White, 1987).”

(Mahmoud et al., 2020, p. 372).

Segundo Herrera (2012, citado por Mahmoud et al., 2020), os KPI’s sdo relevantes
quando se trata da seguranca no local de trabalho, pois para além de auxiliarem na
medicdo e na melhoria do desempenho organizacional, aumentando o potencial
organizacional, os mesmos tornam o0 ambiente mais seguro e motivador para 0sS

colaboradores.

Para os autores Takashina e Flores (1999, citado por Cavalcanti, 2020), os

critérios esséncias para a criacdo de um indicador de desempenho, segundo a Tabela 5,

~

Sao:

Tabela 5

Critérios para a Criacdo de Indicadores-chave de Desempenho

Critérios Descricao
Seletividade ou Capta uma caracteristica-chave do produto ou processo.
importancia

Simplicidade e clareza  Facil compreensao e aplicacdo em diversos niveis da organiza¢do, numa

linguagem acessivel.
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Abrangéncia

Suficientemente representativo, em termos estatisticos, do produto ou do
processo a que se refere: deve-se priorizar indicadores representativos da

situacéo ou contexto geral.

Rastreabilidade e

acessibilidade

Permite o registo e a adequada manutencdo e disponibilidade dos dados,
resultados e memorias de calculo, incluindo os responsaveis envolvidos. E

essencial a pesquisa dos fatores que afetam o indicador.

Comparabilidade

Facil de comparar com referenciais apropriados, tais como o melhor

concorrente, a média do setor e o referencial de exceléncia.

Estabilidade e rapidez
de disponibilidade

Duradoura e gerada com base em procedimentos padronizados, incorporados
as atividades do processo. Permite prever os resultados, quando o processo
esté sob controlo.

Baixo custo de

aquisicéo

Gera-se a baixo custo, utilizando unidades adimensionais ou dimensionais

simples, tais como percentagem, unidades de tempo, etc.

Adaptado: Takashina,

N., T. e Flores, M., C., X. (1999). Indicadores de Qualidade e do

Desempenho: Como Estabelecer Metas e Medir Resultados. Qualitymark Editora.

Segundo Aithal & Aithal (2023) “os KPI's sao meétricas quantificaveis ou pontos

de dados mensuraveis que sdo usados para avaliar o desempenho, progresso e sucesso de

um individuo, equipa, organizagdo ou projeto em atingir objetivos e metas especificos.”

(p. 2) Na opinido destes autores, de acordo com a Tabela 6, 0s KPI's sdo importantes

pelos seguintes motivos:

Tabela 6

Importéncia dos KPI’s

Aspetos

Descrigdo

Medicéo e

Quantificacdo

Os indicadores de desempenho permitem mensurar e quantificar dados sobre
resultados, geralmente em valores numéricos, percentagens ou taxas

padronizadas.

Alinhamento com os

Objetivos

Os KPI's devem estar diretamente vinculados as metas da organizacdo, de
projetos ou de individuos, representando de forma clara o progresso em

direcdo aos objetivos.
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Foco em areas criticas

Esses indicadores concentram-se em aspetos criticos que impactam
diretamente o sucesso global, ajudando a identificar pontos fortes, falhas e

oportunidades, melhorando a tomada de decisdo e alocando 0s recursos.

Benchmarking e Metas

Incluem a definicdo de metas ou referéncias, como dados histdricos,
parametros do setor ou metas futuras, que servem como comparagao para

avaliar o desempenho.

Monitorizacéao e
Controlo

Fornecem um sistema continuo de monitorizagdo e ajustes, permitindo

corrigir desvios nos resultados esperados de forma agil e eficiente.

Comunicacéo e

Transparéncia

Funcionam como uma ferramenta de comunicacdo e promovem

transparéncia, garantindo que as partes interessadas (stakeholders)

compartilhem a mesma percepcao sobre o desempenho.

Adaptabilidade e
Relevéancia

Devem ser ajustaveis a novas condi¢Bes e continuar relevantes para os
objetivos atuais, refletindo mudangas prioritarias ou desafios a serem

enfrentados.

Combinacao de
indicadores principais e

secundarios

Utilizam tanto indicadores prospetivos, que sugerem insights de desempenhos
futuros, enquanto retrospetivos, que analisam resultados passados. Ambos

auxiliam numa visao abrangente do desempenho em geral.

Melhoria Continua

Servem como um guia para aperfeicoamentos continuos, ajudando a

identificar areas de sucesso, implementando estratégias de melhoria de

desempenho.

“Os KPI's sao ferramentas criticas para medir e avaliar o progresso em dire¢do ao
alcance de metas especificas. Ao focar em métricas mensuraveis e relevantes, as entidades
podem tomar melhores decisOes, identificar areas para melhoria e celebrar sucessos. A
revisdo regular dos KPIs é essencial para manter o alinhamento do desempenho e garantir
que os esforgos sejam direcionados para prioridades estratégicas.” (Aithal & Aithal, 2023,
p. 3).

“Para Miranda et al. (1999), os indicadores de desempenho podem ser
classificados em absolutos e relativos ou indices. Os absolutos compreendem as medidas
financeiras ou n&do-financeiras como lucro, volume de vendas, faturamento, etc.; os
relativos retratam o resultado da comparagdo entre duas medidas (liquidez e

rentabilidade) muito utilizadas na analise e avaliacdo das demonstragdes financeiras.”
(Cavalcanti, 2020, p. 36).
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Hronec (1993, citado por Cavalcanti, 2020), classifica dois tipos de indicadores

que sdo utilizados para avaliar a eficacia dos produtos e processos conforme as

necessidades e expectativas dos clientes:

a)

b)

b)

Indicador de produto — avalia o resultado final do produto, como a sua
qualidade, funcionalidade e caracteristicas tangiveis do produto, tendo em conta

0s requisitos estabelecidos pelo cliente;

Indicador de processo - avalia 0os métodos, as etapas e 0s procedimentos
utilizados durante a execugdo de um processo, garantindo que o mesmo seja

eficiente e eficaz e atendendo as necessidades do cliente.
Lantelme (1994, citado por Cavalcanti, 2020), agrupa os KPI's em:

Indicadores de desempenho especificos — inerentes as estratégias
organizacionais, auxiliam na gestdo de uma determinada area organizacional ou
processos individuais. E tém como objetivo otimizar os processos internos, uma
vez que se refere a um indicador detalhado e operacional, que contribui para o
planeamento, o controlo e a melhoria continua das estratégias e dos processos da

empresa,

Indicadores de desempenho globais — utilizados para avaliar uma organizagao
ou um setor como um todo, tendo como objetivo a avaliagdo da competitividade
da organizacdo em relacdo ao mercado e auxiliar na formulacdo de estratégias
organizacionais de longo prazo. Estes indicadores sdo mais abrangentes e
estratégicos, pois permitem que a empresa compreenda quais as tendéncias do

mercado e 0 impacto das suas acoes e decisdes a nivel global.

Os autores Kaplan e Norton (1997, citado por Cavalcanti, 2020), referem que os

indicadores de desempenho especificos sdo classificados de duas formas:

a)

b)

Os indicadores de resultado — analisam os resultados finais obtidos a curto prazo

e medem o impacto geral das estratégias em relacdo aos resultados desejados;

Os vetores de desempenho — estdo alinhados a estratégia organizacional e
auxiliam a prever ou analisar as tendéncias futuras, avaliam os fatores que
influenciam os resultados futuros, acompanhando e prevendo o desempenho num
determinado negocio ou operagdes especificas para alcancar esses objetivos

futuros.
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Conforme os autores Miranda, Wanderley e Meira (2002, citado por Cavalcanti,

2020), os indicadores-chave de desempenho podem dividir-se em trés grupos:

a) Indicadores financeiros tradicionais - valor do faturamento, margem de lucro,
fluxo de caixa, retorno sobre investimento, lucratividade e gastos com langamento

de produtos;

b) Indicadores ndo-financeiros tradicionais - nimero de reclamac6es de clientes,

volume de vendas, volume de producéo e participagdo no mercado;

¢) Indicadores ndo-tradicionais (financeiros e ndo-financeiros) — sdo 0s mais
recentes, como o valor do goodwill, o valor da marca, o valor adicionado para o

acionista e faturamento pela Internet.

3.3.1. Tipos de KPI's
Segundo Aithal & Aithal (2023) os KPI's devem ser especificos, mensuraveis,

atingiveis, relevantes e com prazo determinado (SMART), estando ainda alinhados com

as metas e objetivos organizacionais. Deste modo o autor refere os quatro tipos de KPI's:

1. KPI's financeiros: avaliam o desempenho financeiro de uma organizagdo, como é
0 caso das receitas, lucros e despesas, auxiliando a organizacao a monitorizar a sua

sustentabilidade financeira, lucratividade e a sua capacidade de crescimento;

2. KPI’s do cliente: medem a experiéncia, a satisfacdo e a fidelidade dos clientes,
através de pontuacdes de satisfacdo do cliente, taxas de rotatividade de clientes e

taxas de compras repetidas;

3. KPI's operacionais: calculam a eficiéncia e a eficacia das operac@es internas da
empresa, como tempos de atendimento de pedidos, taxas de rotatividade de stock e
taxas de defeitos de fabricacdo, melhorando a produtividade e reduzindo

desperdicios, otimizando o0s processos;

4. KPI’s dos colaboradores: medem o desempenho, o compromisso e a retencdo dos
colaboradores, avaliando a produtividade, taxas de absenteismo e taxas de
rotatividade, desta forma é possivel avaliar a eficiéncia das equipas de trabalho e
como estas equipas sao eficazes na execucdo das suas tarefas, realizando-se ajustes

gue melhorem o desempenho individual e coletivo.

Aithal & Aithal (2023) referem que o uso de indicadores de desempenho podem
ter diversos beneficios significativos para as organizag@es e individuos, contribuindo

assim, para uma gestdo mais eficaz e orientada para os resultados organizacionais.
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Orientando a empresa a alcancar as suas metas e promovendo uma cultura de desempenho
focada na melhoria continua, na responsabilidade e na transparéncia, sendo estes

elementos essenciais para 0 sucesso organizacional sustentavel.

3.4. A Avaliacao de Desempenho nas PME’s

“As PME sao micro, pequenas ou médias empresas que empregam menos de 250
trabalhadores e que o volume de negdcios anual ndo excede os 50 milhGes de euros, ou 0
seu balanco anual ndo excede os 43 milhdes de euros (Decreto - Lei no 372/2007, de 6 de
novembro).” (Silva, 2021, p. 3).

“Entre 2004 e 2018, as Pequenas e Médias Empresas (PME) compunham 99,9%
to total das empresas. [...] Sendo que desde 2004 até 2018 o numero total de empresas
em Portugal manteve-se superior a 1 milhdo, da para ver como o nimero de PME em
Portugal era enorme (dados mais recentes obtidos da base de dados Pordata).” (Silva,
2021, p. 3). Em comparag@o, no contexto global, “[...] as PME representavam 90% do
total de empresas em 2011 (IFC, 2012).” (Silva, 2021, p. 4). Desta forma ¢é possivel
compreender que as PME’s em Portugal ao longo dos anos tem refletindo uma economia
fragmentada, ou seja, o mercado é diversificado e descentralizado, com muitas empresas
pequenas ou microempresas, que ocupam uma pequena parte do mercado, refletindo uma
realidade mais desafiadora para as empresas que pretendem expandir e atingir novos
patamares de crescimento e competitividade. Ja os resultados das PME"s no mundo
apresentam uma economia global mais equilibrada econémico devido a presenca de
diversas empresas de diferentes tamanhos, podendo assim as PME"s competir ao lado de

grandes empresas, proporcionando um impacto mais forte.

De acordo com Camara (2015) e McEvoy (1984), citado por Silva, (2021), “as
PME’"s deveriam privilegiar a determinacdo de objetivos especificos para cada
trabalhador, visto que estes tém objetivos e metas definidos para alcangar, tendendo a ser
mais produtivos do que aqueles que ndo t€m objetivos para alcangar.” (p. 12). Ou seja, as
PME’s devem focar-se na defini¢cdo de metas claras e especificas para cada colaborador,
aumentando a sua produtividade e tendo um desempenho mais eficiente, mas sem estes
objetivos definidos os colaboradores podem néo ter a mesma motivacgéo ou foco, podendo

assim, afetar a sua produtividade.

“De acordo com Nudurupati et al. (2011), as empresas estao enfrentando cada vez

mais desafios para ter sucesso no ambiente competitivo em que estdo inseridas, pois as
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necessidades dos clientes estdo sendo modificadas rapidamente.” (Rengel & Rolim, 2020,
p. 46). As empresas, atualmente, necessitam de ser mais rapidas e adaptaveis as mudangas
do mercado, procurando sempre melhorar 0s seus processos, para isso, é essencial obter
dados de desempenho organizados, atualizados e acessiveis, facilitando as tomadas de

decisdes de forma agil e eficiente.

A avaliacdo de desempenho é crucial em empresas que se focam na gestdo de
projetos, a mesma deve ser orientada para a eficiéncia operacional e 0 cumprimento de
metas com qualidade. A AD nestas empresas baseia-se na avaliacdo do desenvolvimento
técnico individual e coletivo dos colaboradores durante todo o desenvolvimento de um
projeto de uma organizacdo, sendo possivel identificar os colaboradores com mais e
menos qualificacOes, se tém capacidade de trabalho em equipa, resolucéo de problemas e

capacidade de controlar custos.

A gestdo do desempenho é um processo continuo que envolve a monitorizacéo,
orientacdo e melhoria contante do desempenho dos colaboradores ao longo do processo
de um projeto, sendo essencial que 0os mesmos atinjam os objetivos definidos dentro dos
prazos e orcamentos estipulados. Atraves de uma anélise de indicadores de desempenho,

apoiando os colaboradores e garantindo que estes tém 0s recursos necessarios.

De acordo com Onyeaku (2023), a AD e a Gestdo de Desempenho sdo termos
distintos, mas complementares que impactam o desempenho organizacional. A AD
refere-se a uma analise pontual do desempenho passado dos colaboradores, enquanto que
a Gestdo de Desempenho € um conceito dindmico e abrangente, que envolve avaliacdes
continuas e estratégicas do desempenho individual e do seu impacto no desempenho

organizacional como um todo.

Onyeaku (2023), referencia que a forma como uma organizagdo implementa a
gestdo de desempenho influencia diretamente o desempenho dos colaboradores, a sua
satisfacdo no local de trabalho e a sua produtividade. As avaliaces de desempenho mais
frequentes sdo as mais indicadas, pois permitem feedback mais agil e eficaz, que

contribuem para a melhoria continua do desempenho dos colaboradores.

“Chew (2012) afirma que a Lideranga Empreendedora afeta a criagdao de valor
sustentavel que estimula as empresas a serem capazes de ter um bom desempenho
empresarial e sobreviver a longo prazo.” (Usman et al., 2020, p. 6). “Gupta (2004)

acrescenta ainda que a lideranca empreendedora é uma aptiddo para definir altas
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expectativas e restaurar a confiangca nos colaboradores para que as suas competéncias

possam auxiliar a atingir as expectativas compartilhadas.” (Usman et al., 2020, p. 8).

“Segundo Liu e Van Dooren (2014), a AD liga lideranca e desempenho
organizacional. Como lideres lideram organizacdes, por medidas de desempenho estes
desenvolvem estratégias e objetivos organizacionais, servindo como medidas de controlo
(Liu; Van Dooren, 2014).” (Rengel & Rolim, 2020, p. 45). “Porém, o desafio da AD dos
EL (estilos de lideranca) ainda permanece, como avalia-los melhor, até entdo, utilizava-
se o questionario (Avolio; Bass, 1999).” (Rengel & Rolim, 2020, p. 49).

“Tal método de avaliacdo por questionario foi desenvolvido por Bass e Avolio,
no qual se mensuram trés EL: Transformacional, Transacional e Laissez-Faire.
Desenvolvido por Burns em 1978, a lideranca Transformacional baseia-se nas mudancas
positivas nos liderados, havendo quatro componentes comportamentais envolvidos para
avaliacdo desse estilo: carisma, estimulo intelectual, motivacdo e consideracao
individual.” (Rengel & Rolim, 2020, p. 49). Para Bass (1990, citado por Rengel & Rolim,
2020), a lideranca transformacional cria um ambiente de motivacdo intrinseca através da
empatia, um ambiente onde os colaboradores se sentem valorizados, existindo assim, um

desempenho elevado e sustentavel a longo prazo.

“Com Max Weber, a Transacional teve as suas primeiras definigdes em 1947 e
foca no processo de gestdo, controlo, organizacdo e planeamento, com base no
pressuposto de que as pessoas realizam melhor quando a ordem de comando é clara e
definitiva, e ainda na existéncia de recompensas e penalizacGes. Esta abordagem possui
duas dimensfes: recompensa contingente e administracdo por excecdo ativa e passiva,
que procura efeitos de corregdo para acdes sem as consequéncias desejadas (Bass, 1990;
Hartog; Mujjen; Koopman, 1997; Avolio; Bass, 1999; Jung, 2001; Berson; Linton, 2005;
Limsila; Ogunlana, 2008; Chu; Lai, 2011; Oliveira et al., 2012; Chou et al., 2013; Ali et
al., 2014; Arham, 2014; Albloshi; Nawar, 2015; Asrar-ul-haq; Kuchinke, 2016; Famakin;
Abisuga, 2016; Nguyen et al., 2017).” (Rengel & Rolim, 2020, p. 49).

“A Laissez-Faire refere-se aos lideres que evitam tomadas de decisdes, situacdes
com possibilidade de encontrar problemas, ndo fornecem feedback aos colaboradores e
ndo utilizam sistemas de recompensas ou quaisquer ferramentas para satisfazer as
necessidades dos mesmos, resultando na desmotivacdo dos mesmos no local de trabalho
(Hartog; Mujjen; Koopman, 1997; Avolio; Bass, 1999; Limsila; Ogunlana, 2008; Bhatti
et al., 2012; Asrar-ul-haq; Kuchinke, 2016).” (Rengel & Rolim, 2020, p. 49).
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“Estabelecer metas claras de desempenho e informar os membros da equipa sobre
os padrbes ou critérios de desempenho sdo 0s dois primeiros passos no processo de
avalia¢dao de desempenho (Mondy & Martoschio, 2016).” (Chukwuka & Dibie, 2024, p.
275). Com isso, os autores Durai et al. (2022) mencionam que os empreendedores das
PME’s necessitam de monitorizar continuamente o desempenho das suas atividades para
conseguirem manter-se competitivos. No entanto, devido as limitagdes de recursos,
acabam por enfrentar diversos desafios ao calcular e a utilizar as métricas financeiras e

ndo financeiras para melhorar o desempenho e tomar decisdes estratégicas.

“A avaliagdo de desempenho deve focar-se nas prioridades organizacionais e nas
expectativas do consumidor, e deve documentar as dimensdes financeiras e néo
financeiras do desempenho, todas as quais devem ser alinhadas e incorporadas em um
contexto estratégico (Drucker, 1990, Mcnair e Mosconi, 1987). Além disso, a avaliacdo
de desempenho deve ser introduzida para identificar claramente o plano e rastrear os
resultados do negdcio (Grady, 1991). Ela também deve fornecer detalhes nao financeiros
relevantes com base nos principais fatores de sucesso de cada empresa (Clarke, 1995).”
(Durai et al., 2022, p. 2).

“Neely et al. (1996) referiram que uma contribuicao de pessoa e equipas de gestao
de desempenho, bem como pacotes de incentivos, sdo componentes essenciais de bons
sistemas de avaliacdo de desempenho alinhados com a obtencdo de objetivos
organizacionais. Hauser & Katz (1998) sugerem que indicadores de desempenho
apropriados devem ser escolhidos antes de medir o desempenho da organizacdo. Os
indicadores de desempenho sdo frequentemente vinculados a objetivos de negdcios e sao
frequentemente derivados para medir o desempenho em relacdo a um fator-chave de
sucesso (Martin, 1997).” (Durai et al., 2022, p. 2).

“Quando se analisa as dimensdes de medi¢do de desempenho mais frequentes,
descobre-se que os aspetos baseados em custo, qualidade, quantidade e tempo sdo as
medidas mais usadas (Medori e Steeple, 2000).” (Durai et al., 2022, p. 2). Conforme é

possivel observar na Figura 6 e na Figura 7.

Figura 6

Estrutura de Métricas Empreendedoras
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Adaptado: Durai, S., Krishnaveni, K., & Manoharan, G. (2022). Designing
entrepreneurial performance metric (EPM) framework for entrepreneurs owning small
and medium manufacturing units (SME) in Coimbatore. In AIP Conference
Proceedings (\Vol. 2418, No. 1). AIP Publishing. https://doi.org/10.1063/5.0081941

Os objetivos organizacionais s6 sdo atingidos com a avaliacdo das quatro
dimensdes referidas anteriormente, que sustentam os KPI's, acompanhados e medidos

por métricas, que garantem o alcance dos objetivos organizacionais.

Figura 7

Estrutura de Métricas de Desempenho Empresarial

Custo da mao de obra

Custo de entrega

Custo de produgdo

Custo de aquisicdo

Custo de qualidade

Custo da qualidade desenvolvimento
de novos produtos

Maio de obra qualificada

Taxa de rotatividade dos clientes
Matéria-prima defeituosa
Qualidade da formagéo

Taxa de defeitos na produgio

Medicio do Desempenho
Organizacional

* Repeticdo da compra e devolucéo da
compra

» Entrega pontual

« Tempo necessdrio para concluir cada
processo de aprovagio

* Periodo de formacdo

* Prazo de entrega do produto

Taxa de rotagdo da mio de obra
Clientes altamente satisfeitos
Rejeicdo/trabalho

WIP/produtos acabados
Colaboradores com formacéo

+ Numero de novos produtos aprovados

Adaptado: Durai, S., Krishnaveni, K., & Manoharan, G. (2022). Designing
entrepreneurial performance metric (EPM) framework for entrepreneurs owning small
and medium manufacturing units (SME) in Coimbatore. In AIP Conference
Proceedings (Vol. 2418, No. 1). AIP Publishing. https://doi.org/10.1063/5.0081941

Os KPI's nas quatro dimensdes auxiliam os empreendedores e gestores de RH a

monitorar e medir o desempenho organizacional com base em métricas claras e tangiveis.
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Possibilitando uma tomada de decisdo mais assertiva e a procura pela eficiéncia,

qualidade e satisfacdo ao alcancar os seus objetivos estratégicos.

Para alinhar a AD com as estratégias de competitividade empresarial € necessario
um sistema integrado de gestdo de desempenho bem estruturado. “O sistema de medigdo
e gestdo de desempenho organizacional (PMMS) é descrito como um sistema integrado
para apoiar o processo de tomada de decisdo por meio de um conjunto de medidas de
desempenho em ativos tangiveis e intangiveis (Smith e Bititci, 2017). Este sistema
fornece feedback aos colaboradores sobre o resultado das agdes que refletem os
procedimentos usados para implementar a estratégia de negocios.” (Garengo et al., 2021,
p. 3056). A utilizacdo de PMMS sédo esséncias para conectar a gestdo de avaliacdo de RH
com os valores e objetivos organizacionais e a AD deve estar incluida no PMMS para que

0 mesmo seja eficaz e tenha uma relevancia estratégica.

Existe “[...] a necessidade de adotar uma abordagem multidisciplinar que integre
a motivacdo dos colaboradores, a lideranca, a justica, 0 comportamento e 0s aspetos
emocionais (Dewettinck e van Dijk, 2013; Ding et al., 2015; Kampkatter, 2017;
Lakshman, 2014) e a necessidade de criar um forte vinculo entre a avaliagcdo de
desempenho dos colaboradores e a estratégia da empresa (Smith e Bititci, 2017).”
(Garengo et al., 2021, p. 3067).

Uma das praticas que auxilia as organizagdes no desenvolvimento do desempenho
dos seus colaboradores é o uso de sistemas de trabalho de alto desempenho “HPWS
aprimora as competéncias dos colaboradores (por exemplo, Takeuchi et al., 2007), as
motivagdes (por exemplo, Kehoe & Wright, 2013) e os comportamentos dos cidadaos
organizacionais (por exemplo, Gong et al., 2010 ), bem como o capital social e a confianca
interna entre os colaboradores (por exemplo, Evans & Davis, 2005), aumentando assim o
desempenho organizacional.” (Park et al., 2023, p. 520). Mas esta pratica inovadora
precisa de ser implementada e gerida de forma equilibrada, pois “[...] o HPWS aumenta
0 stresse no trabalho dos colaboradores, a sobrecarga de funcdes, a intengdo de
rotatividade e as taxas de demissdo (Delaney & Godard, 2001; Godard, 2001, 2004;
Jensen et al., 2013; Kroon et al., 2009; Ramsay et al., 2000; Wang et al., 2021).” (Park et
al., 2023, p. 520).
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Segundo Park et al. (2023) o HPWS classifica-se em dois subsistemas:

« O HPWS de melhoria de desempenho — sdo um conjunto de praticas de RH que
constroem e desenvolvem as KSA’s dos colaboradores, para que 0s mesmos
alcancem melhores resultados a longo prazo, estimulando o crescimento e a
melhoria continua de forma colaborativa e sustentivel, para criar melhor
desempenho, envolvendo formacdo extensiva, feedback de desenvolvimento,

autonomia e desenvolvimento de carreira.

« O HPWS de reforgo de desempenho — utiliza praticas de RH que forcam os
colaboradores a obter altos niveis de desempenho a custa do seu bem-estar, criando
um ambiente de trabalho toxico, através da pressdo colocada sobe os colaboradores
em alcancar resultados e a sobrecarga das suas fungfes, aumentando a sua

insatisfacéo e o0 seu stress.

O Balanced Scorecard é uma das ferramentas que alinha a AD com as estratégias
de competitividade empresarial, conforme indicado na Tabela 8. “Sdo quatro as
dimensGes que fazem parte do BSC: (i) a financeira, (ii) a do cliente, (iii) a dos processos
internos; (iv) a da aprendizagem e crescimento. Cada uma destas dimensdes tem
indicadores bem definidos que permite aos gestores ter uma visdo global do desempenho
da organizacéo (Quesado et al., 2018).” (Aguiar & Martins, 2021, p. 151).

Figura 8
As Quatro Perspetivas do BSC

Financeira
Como obter os resultados
financeiros do plano estratégico
¢ apresenta-los aos stakeholders?

Clientes . Processos Internos
Quais sdo as exigéncias dos Ml.San Quais sdo os desafios operacionais
potenciais clientes e como servi-los Vlsao. para alcancar uma  melhor
com exceléncia? Estratégia eficiéncia interna e do mercado?

Aprendizagem e Crescimento
Como capacitar as pessoas para a

inovacdo e a resisténcia? Partilhar a
aprendizagem e promover um
ambiente favoravel para a estratégia?
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Adaptado: Carvalho, L., Bernardo, M., Sousa, I., & Negas, M. (2014). Gestdo das
Organizagdes. Uma abordagem integrada e prospetiva. Lisboa: Edi¢oes Silabo.

Rickards (2003, citado por Aguiar & Martins, 2021), refere que o BSC estabelece
uma ligacdo entre os objetivos estratégia da empresa (de longo prazo) com o controlo
operacional (atividades e processos do dia-a-dia). Os gestores de RH conseguem
promover um foco continuo e direcionado para as acdes realizadas em todos 0s niveis

organizacionais, aumentando a eficacia no alcance dos resultados desejados.

“O desempenho dos colaboradores e dos processos ¢ critico para o sucesso atual
e futuro das organizacdes (Kaplan, 2009).” (Aguiar & Martins, 2021, p. 151). “A medida
que as organizacgdes vao procurando, através da inovacdo e da analise de dados, aumentar
0 seu desempenho, também as estratégias de gestdo precisam de acompanhar a evolugdo
desta nova Era Digital, de forma a manter as organizagdes competitivas e com
desempenhos de exceléncia (Carvalho et al., 2014).” (Aguiar & Martins, 2021, p. 153).

Merchant et al., (2007, citado por Aguiar & Martins, 2021), mencionam quatro
etapas essenciais para a implementacéo do controlo de resultados:

1) Definir dimensdo do desempenho — define-se as dimensfes de desempenho a
serem alcangadas, como a rentabilidade, a satisfacdo do consumidor ou defeitos
do produto. Os objetivos e as métricas devem ser claros, bem definidos e bem
medidos, alinhando as tarefas dos colaboradores com os resultados empresariais

desejados;

2) Medir o desempenho — Atribui-se métricas para avaliar o desempenho dos
colaboradores em periodos especificos, incluindo objetivos financeiros (lucros,
cotas de mercado) e ndo financeiros (crescimento, eficiéncia). Em niveis
hierarquicos de topo, o foco esta nos resultados financeiros e de mercado e nos
niveis hierarquicos baixos, as operacgdes locais. Os gestores intermediarios devem

combinar ambas as métricas, financeiras e operacionais, ao medir o desempenho;

3) Estabelecer objetivos de desempenho — cria-se objetivos especificos para
orientar e motivar os colaboradores, permitindo que estes e 0s gestores avaliem o
seu desempenho em relagdo as metas pré-estabelecidas e alinhem o0s seus

comportamentos conforme os resultados desejados;
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4) Providenciar recompensas — oferecer recompensas ou incentivos que 0S
colaboradores valorizem, como bonus, promog¢oes, reconhecimento ou formagéo.
As recompensas ligadas aos resultados motivam e aumentam o desempenho dos
colaboradores, mesmos que estas recompensas ndo sejam tangiveis, o sentimento
de realizacdo é um fator motivacional decisivo. Contudo, é preciso ter em conta
que, os efeitos das formas de recompensa podem variar consoante 0s gostos
pessoais e individuais de cada trabalhador (Merchant & Van der Stede, 2007).

Segundo Baird et al. (2020) o empoderamento dos colaboradores esta
intrinsecamente ligado a forma como o0s sistemas internos da organizacdo sdo
estruturados, ao aumentar a confianga e ao combinar com um sistema de AD de qualidade,
reforca-se o alinhamento organizacional e impacta-se positivamente os resultados.

Podendo ser compreendido pela analise do Modelo Tedrico da Figura 9.

Figura 9

Modelo Tedrico do Employee Empowerment

Qualidade do Sistema de
Avaliacdo de Desempenho:

Capacidade dos * Confianca Desempenho
Colaboradores * Equidade Organizacional
* Comunicagio

* Clareza

Adaptado: Baird, K., Tung, A. & Su, S. (2020). Employee empowerment, performance
appraisal quality and performance. Journal of Management Control, 31, 451-474.
https://doi.org/10.1007/s00187-020-00307-y

“[...] Pardo del Val e Lloyd (2003), mede o empoderamento dos colaboradores
como a medida combinada de quatro dimensfes de empoderamento: colaboracdo (na
tomada de decisbes); formalizacdo (de procedimentos de participacdo); franqueza (de
participacdo na tomada de decisdes em oposicdo a intermediarios); e o grau de influéncia
(em relagdo a tomada de decisdes sobre tarefas).” (Baird et al., 2020, p. 454). Sendo estas

quatro dimens6es da qualidade do sistema de AD apresentadas na Tabela 7:
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Tabela 7

As quatro dimensOes da qualidade do sistema de AD

Dimensao

Definicéo

Impacto no Sistema de AD

Confianca

No contexto do  supervisor-
subordinado, o supervisor tem 0s
conhecimentos e as competéncias
para avaliar o desempenho do
subordinado de forma justa e
precisa.

Supervisores que transmitem aos seus
subordinados mais responsabilidades
acabam por construir uma maior
confianga.

Comunicacao

O supervisor analisa o desempenho,
discute o progresso do subordinado
em direcdo as metas e permite que o
mesmo  expresse  0S  Seus
sentimentos durante o processo de
avaliacéo.

Uma comunicacdo eficaz e continua
melhora a compreensdo das metas e
promove o envolvimento dos
colaboradores, resultando em uma
avaliacfo mais transparente.

Relaciona-se a extensdo em que 0
desempenho é avaliado de forma

O empoderamento dos colaboradores
e a participagdo ativa no processo

Justica precisa, justa e sem preconceitos. aumentam a percepcdo de justica,
Podendo-se  corrigir  perce¢cfes  conduzindo a maior satisfacdo e
erradas e desafiar avaliaces. aceitacéo do sistema.

Refere-se a compreensdo dos
colaboradores sobre as suas A clareza nas expectativas e critérios
expectativas de desempenho e o  de avaliagdo aumenta a compreensao

Clareza funcionamento do sistema de AD. e a aceitacdo do sistema de AD,

Envolve a comunicagdo de padrdes,
critérios de avaliacdo e feedback
continuo.

especialmente em ambientes de
maior autonomia.

A qualidade do sistema de AD depende diretamente dessas quatro dimensdes, que
bem alinhadas melhoram a aceitacdo e eficacia do sistema de avaliacdo de desempenho.

Os sistemas de AD nem sempre sdo eficazes, “hé evidéncias de que sistemas de
avaliacdo de desempenho de baixa qualidade podem ter um efeito negativo nas atitudes
relacionadas ao trabalho (Brown et al. 2010) e no desempenho dos colaboradores (Bratton
e Gold 1999; Taylor e Pierce 1999).” (Baird et al., 2020, p. 458). E essencial que um
sistema de AD seja visto pelos colaboradores como um sistema de alta qualidade, esta

percecdo tera um impacto direto no desempenho individual e organizacional.

Para isso é crucial, através da Tabela 8, associar a Qualidade do Sistema de AD

com o Desempenho da Unidade de Negocios:
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Tabela 8

Associacdo entre a Qualidade do Sistema de AD e o Desempenho da Unidade de

Negdcios
Dimensao Definicdo Associacdo com o Desempenho da Uni-
dade de Negdcios
Confianca Sentimento de que os supervisores sdo - Alta confianca leva um maior compromisso

Comunicac¢do

Justica

Clareza

competentes, justos e confidveis na

avaliacéo de desempenho.

Frequéncia e qualidade das interagdes
entre supervisores e subordinados du-

rante a avaliagéo.

Percepcéo de que o sistema de avalia-
cdo é justo, imparcial e equitativo,
com feedback claro e preciso.

Percepcéo dos colaboradores sobre o
processo de avaliagdo e sua relacdo

com as recompensas.

e desempenho.

- Falta de confianca reduz a motivacéo e le-
aldade.

- Comunicacdo eficaz promove a aprendiza-
gem e melhora o desempenho.

- Comunicacao excessiva pode criar impac-

tos negativos.

- Percepcdo de justica aumenta o compro-
misso e 0 desempenho.

- Falta de justica torna o sistema ineficaz.

- Clareza nos critérios e objetivos aumenta o
compromisso e eficacia.

- Processos claros melhoram o desempenho.

A qualidade do sistema de AD influencia o desempenho de uma organizacao, por
iIsso a mesma deve ser cuidadosamente ajustada para evitar consequéncias negativas,
como é o caso de uma comunicacao excessiva ou falta de justica que podem prejudicar o

desempenho, o equilibrio entre essas dimensdes € fundamental.

O PAD (Plano de Avaliacdo de Desempenho) é essencial para garantir que a AD
(Avaliacdo de Desempenho) seja coerente, justa e efetiva, auxiliando no crescimento dos
colaboradores e no sucesso organizacional. “Organiza¢des que constroem PAD’s
considerados satisfatorios pelos seus trabalhadores “colhem” e fomentam atitudes e
comportamentos que contribuem significativamente para 0 sucesso organizacional
(Memon et al., 2020). [...] O PAD é considerado util quando permite um diagnostico do
desempenho dos trabalhadores em um periodo de tempo previamente definido, porque
além de ter uma relagdo estreita com todas as praticas de gestdo de recursos humanos

(GRH), contribui para melhorar o potencial de cada trabalhador e, com isso, gera
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melhores resultados pessoais e organizacionais (Ahmed e Sattar, 2018).” (Rodrigues et

al., 2023, p. 73).

Para uma avaliacdo do desempenho justa as organizacfes devem ter em conta que
“o desempenho daqueles que exercem fungdes semelhantes deve ser avaliado utilizando
0S mesmos critérios, para que possa ser comparado de forma justa, objetiva, transparente
e consistente (Vuong et al., 2020). Quando o processo de avaliacdo de desempenho (AD)
é percebido pelos trabalhadores como inadequado e injusto, ele tende a aumentar a sua
desmotivacao, insatisfacdo com o trabalho e intencGes de rotatividade, levando a reducgéo
da produtividade (Memon et al., 2020).” (Rodrigues et al., 2023, p. 73).

“Segundo Madureira et al. (2021), a AD no setor privado implica na avaliagcdo dos
trabalhadores, pelos seus gestores, melhorar o desempenho individual. Essa avaliagéo
pode resultar em consequéncias positivas (ex.: recompensas de produtividade, progressao
rapida na carreira) ou negativas (ex.: penalidades, progressao lenta na carreira) para o
avaliado. Esses resultados influenciam o envolvimento dos trabalhadores com o PAD de
acordo com a forma, como justo/injusto e/ou positivo/negativo” (Rodrigues et al., 2023,
p. 74). A forma como os trabalhadores compreendem estes resultados da AD, acabam por

influenciar diretamente o seu envolvimento com o Plano de Avaliacdo de Desempenho.

“No entanto, quando o PAD ¢ bem executado, ele incentiva os trabalhadores a
melhorar o seu desempenho e contribui para aumentar a sustentabilidade e o sucesso
organizacional, porque quando as pessoas aceitam que serdo tratadas de forma justa
durante o seu AD, elas desenvolvem sentimentos positivos em relacdo a organizacéo e se
comprometem com seus objetivos (Singh e Singh, 2018). [...] Nesse sentido, Al-Jedaia e
Mehrez (2020) mencionam que o PAD constitui um instrumento motivador no contexto
organizacional, pois influencia diretamente os resultados do AD e a percepcao dos
trabalhadores em relacdo a ele, e fornece informacGes que possibilitam a validacédo das
decisdes tomadas nas diversas praticas de GARH (ex.: remuneracao, desenvolvimento de

carreira, agoes de formacao).” (Rodrigues et al., 2023, p. 76).

Sendo assim, essencial que as organiza¢fes compreendam a importancia de um
plano de AD bem estruturado, com indicadores precisos e alinhado aos objetivos
estratégicos organizacionais, permitindo que os seus colaboradores estejam mais

comprometidos no desempenhar das suas func¢des. Ja a AD deve ser tida em conta como
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uma influéncia direta as praticas de GRH, que reforca a importancia do alinhamento entre

a AD e as estratégias de competitividade empresarial.

4. Metodologia
O projeto foi estruturado com a utilizacdo do método qualitativo como base para
a recolha e analise de dados. Esse método permitiu interpretar informacdes de forma
detalhada e aprofundada, explorando fenémenos relevantes por meio das evidéncias
reunidas. Além disso, adotou-se a abordagem indutiva, que foca na construcdo de novas
teorias a partir dos dados observados, promovendo insights inovadores (Saunders et al.,
2009).

A estratégia central deste projeto foi a investigacdo-acdo, fundamental para
abordar desafios organizacionais de forma pratica. Essa estratégia permitira o
desenvolvimento de solugbes concretas, a0 mesmo tempo que impulsionard diversas

mudancas organizacionais e estimulara a aprendizagem coletiva (Saunders et al., 2009).

Desta forma, o cronograma definido na Tabela 9, organiza as tarefas de forma
clara, permitindo que o projeto seja monitorizado ao longo do tempo com pontos
estratégicos de avaliacdo (milestones), responsaveis definidos e prazos detalhados.

Garantindo uma execucéo controlada e alinhada aos objetivos estabelecidos.
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Tabela 9

Time-line do Projeto

Nota: O ternpo permite ter nog&o da célculo valar hara
das peszoas envalvidas, bem como permite
quantificar a progress3n qualitativa do projeto,
controlanda 58 o MEsmo &2t a CUMPIT 08 prazos

Feedback- Feedhack- Feedback-
portode  pontade  pontode
siuagdoe  shuagloe  situagdos
austament  sjustament  ajustament
odetarefas odetarefas odetarsfas
eprazos]-  eprazos]-  eprazos]-

Cualo Cualo Qualo
portodos  portados  ponto das
KPiz (G
definidos?

1° ano
N°da |Denominacio da Tarefa [Remete parao A Stakeholder(s) responsivel(eis) pela tarefa [indicar Acronimos dos
) - ¢ . P .| Tempo*MEés dedicado i tarefa ) respo i A parceiros envolvidos 10 11 12 1 2
Tarefa |atingivel, ou seja como alcancar o ohjetivo] nomes, ou siglas dos nomes) 1as farefas Nota: 0 ano & 0 més dever sor
- . . indicados Face ao inicio do projsto
Definicio de Critérios de Avaliagio - -
. . Consultora Externa em parcetia com a Responsivel de & partr ci cortabilizar &
1 | Personalizados com suporte de Revisdo de Setembro a Dezembro F RH 4 Responsével de RH durabilidade anuial.
Literatura
Criagdo de Ferramentas e Metodologias de Consulfora Externia em parceria com a Responsavel de )
2 ; . " Dezembro F P Responsével de RH
Avaliacio RH
o Consultora Externa em parcetia com a Responsavel de )
3 FormagHo e Competéncias Necessdrias Dezembro F RH P Responsavel de RH
Plano de Desenvolvimento Individual e . Consultora Externa em parceria com a Responsdvel de .
4 .. Dezembro a Janeiro F P Responsével de RH
Organizacional RH
M- Mz- M3-
1 1 i
Tempo Total de Tarefas 176,00 i f\::lr::: D‘ll:;:t[:;e; N:w::]:t[zge;
[Periodade [Periodode [Periodode
Monitorizag  Maritorizag Monitarizag
ine dne HE Relatorio Final
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4.2. Planeamento do Projeto

“Em termos gerais, uma estratégia ¢ um plano de agdo para atingir um objetivo.
Por conseguinte, uma estratégia de investigacdo pode ser definida como um plano de agéo
do investigador para responder a sua pergunta de investiga¢do.” (Saunders et al., 2009, p.
189). Por isso a pergunta de investigagdo escolhida foi: “Como desenvolver e
implementar um método eficaz de Avaliacdo de Desempenho numa PME portuguesa de
construgéo civil, de forma a melhorar o desempenho organizacional e promover a
aprendizagem continua, nos cargos de gestdo e nos colaboradores operacionais?”, para
responder a esta pergunta € necessario uma abordagem pratica e exploratoria, para ser
possivel atingir o objetivo final deste projeto, que no caso é a melhoria do desempenho

organizacional e a aprendizagem continua dos colaboradores e da propria empresa.

Saunders et al. (2009) referenciam que os métodos de investigacdo podem ser
classificados em quantitativo, qualitativo e métodos mistos. A distingdo entre
investigacdo quantitativa e qualitativa estd na natureza dos dados: a primeira trabalha com
nameros e estatisticas, a segunda analisa informaces ndo numéricas, como palavras,
imagens e &udios. J& os métodos mistos combinam abordagens quantitativas e

qualitativas, promovendo uma visdo mais abrangente e completa.

Em relacdo aos tipos de abordagens de investigacdo os autores Saunders et al.
(2009) mencionam que a abordagem dedutiva testa teorias que ja existem, derivadas da
revisdo da literatura, através de uma estratégia pré-definida. A abordagem indutiva
desenvolve teorias ou modelos a partir da coleta de dados. J& a abordagem abdutiva ocorre
para explorar fenbmenos e identificar padrGes, criando ou ajustando teorias que serdo

posteriormente testadas.

As estratégias de investigacdo qualitativa segundo Saunders et al. (2009) séo
métodos utilizados para explorar, compreender e interpretar fendbmenos em contextos
reais. Cada estratégia oferece uma abordagem distinta para a coleta e analise de dados,
atendendo a diferentes objetivos de pesquisa e contextos. Desde a experimentacédo, focada
na andlise de relaces causais, até a etnografia, que investiga as préaticas culturais de
grupos especificos, e abrangem um espectro diversificado de técnicas. O estudo de caso
e a investigacdo narrativa, aprofundam-se em temas especificos, enquanto que a teoria
fundamentada e a investigagdo-acdo enfatizam a criacdo de solucGes praticas e teorias
indutivas. Ja a investigacdo documental e de arquivo e o inquérito, utilizam fontes

existentes e levantamentos para responder a questdes fundamentais e gerar novos insights.
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O método e a abordagem de investigacdo escolhidos para a concessdo deste
projeto foram o método qualitativo, que fornece as ferramentas para recolher e interpretar
os dados e a abordagem indutiva, que explora através dos dados recolhidos fenémenos e
construindo-se teorias inovadoras. Ja a estratégia de investigacdo qualitativa escolhida foi
a investigacdo-acdo que auxilia a desenvolve solucdes praticas para problemas

organizacionais, promovendo mudangas organizacionais e a aprendizagem coletiva.

4.2.1. Investigacéo-acao

“Lewin utilizou pela primeira vez o termo investigagao-a¢do em 1946. [...] Na sua
esséncia, a Investigagcdo-acdo é um processo emergente e iterativo de investigacdo que se
destina a desenvolver solucfes para problemas organizacionais reais atraves de uma
abordagem participativa e colaborativa, que utiliza diferentes formas de conhecimento e
que tera implicacdes para os participantes e para a organizagdo para além do projeto de
investigacdo (Coghlan 2011; Coghlan e Brannick 2014). Identificando cinco temas, na
seguinte ordem: objetivo, processo, participacdo, conhecimento e implicacdes.”

(Saunders et al., 2009, p. 201). Conforme apresentado na Tabela 10.

Tabela 10

Os cinco temas do método de Investigacao-acao

Tema Descricao
Obietivo Promove a aprendizagem organizacional e produz resultados praticos, resolvendo
J questdes organizacionais reais.
Baseia-se em ciclos reiterados: Diagnéstico ou construcdo de questdes; Planeamento das
acOes; Realizagdo das agBes; Avaliacéo das acdes.
Processo

Cada ciclo (1, 2, 3) incorpora as avaliacBes anteriores para aprimorar as questdes e
planejar novas a¢Bes, numa abordagem emergente e continua.

Requer o envolvimento ativo dos colaboradores, que atuam como co-investigadores no
processo. Destacando a colaboragéo democratica em todas as fases do processo.

Participacao
Proposicional: conhecimento tedrico e abstrato.

Conhecimento Experiencial: conhecimento das experiéncias dos participantes.
Conhecimento-em-agdo: conhecimento pratico derivado da aplicacdo direta.

Impacto organizacional: desenvolvimento da cultura organizacional, maior envolvimento
dos colaboradores e mudancas sustentaveis.

Implicacoes N . . L,
plicag Académico: desenvolvimento de teorias aplicaveis a outros contextos.

A sua implementag&o requer atencdo, nos seguintes pontos:
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Tema Descricao
* Identificagdo de um contexto propicio para a sua aplicagao.
* Reconhecimento da natureza emergente ¢ iterativa do processo.
* Promogao de participagdo e colaboracdo ao longo dos ciclos.

* O papel do investigador como impulsionador da mudanca.

Estratégia exigente em termos de recursos, tempo e envolvidos. Sendo esta mais
adequada para projetos de médio ou longo prazo, definindo-se sempre quantos ciclos de

investigacdo-a¢do sao necessarios.

Produz impactos relevantes, como:
* Desenvolvimento organizacional e promog¢ao de mudanga cultural.
* Maior envolvimento dos colaboradores na tomada de decisdes.

+ Contribuicdes para a teoria académica aplicaveis a outros contextos.

Os trés ciclos do modelo de Investigacdo-Acao, explicitas na Figura 10, incluem

etapas fundamentais que se repetem de forma continua e evolutiva para atingir os

objetivos da investigacdo e promover a aprendizagem organizacional, permitindo ajustes

constantes e a melhoria progressiva das acdes implementadas.

Figura 10

Os trés ciclos da investigacao-acao

Diagnostico

~

Avaliar a Ciclo 3 — Atuacao com Planear
acdio base no conhecimento a acdo
Diagnostico \ Tomar /
\ medidas
Aalsea Clclo.Z = Compreel}sao Planear
do cliente e do projeto a agdio

<

Diagnostico Tomar
Contexto medidas
e Objetivo
Avalisia Ciclo 1 - Identificacdo Planear

dos problemas 25
. \ / =
Tomar
medidas

Adaptado: Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2009). Research methods for

business students (5™ ed.). Pearson education.

48



O processo inicia-se com a definicdo do contexto e propdsito da investigacao,
estabelecendo uma viséo inicial do problema a ser explorado, desenvolvem-se trés ciclos,
onde as etapas de diagndstico, planeamento, acdo e avaliagdo se repetem, integrando os

resultados e aprendizagens obtidos:

» Ciclo 1 - Teasing out the Issues (Identificacdo dos problemas): realiza-se um
diagnostico inicial para identificar e compreender as questfes fundamentais. Em
sequida, sdo planeadas as acdes que irdo abordar os problemas identificados,
seguidas pela implementacdo dessas acfes. No fim, avalia-se os resultados, o que

permite analisar os impactos das a¢des tomadas e as aprendizagens obtidas.

> Ciclo 2 - Understanding the Customer and Project (Compreensdo do cliente e
do projeto): é realizado um novo diagnéstico, mais aprofundado, que incorpora as
aprendizagens e resultados obtidos no Ciclo 1, planeando-se novas agdes focadas
em entender mais profundamente o cliente, o projeto ou a situacdo. As acdes sao
implementadas e os resultados sdo avaliados, permitindo que o conhecimento

gerado seja integrado e refinado para a proxima fase.

> Ciclo 3 - Denominado Acting on Knowledge (Atuacdo com base no
conhecimento): concentra-se na aplicacdo das aprendizagens obtidas nos ciclos
anteriores. Um diagnostico avangado é realizado, utilizando o conhecimento
acumulado ao longo do processo para planear agdes mais ajustadas e precisas. As
intervencdes sdo implementadas e avaliadas, permitindo uma analise final dos

resultados e das mudancas promovidas.

O processo é ciclico, permitindo que o problema seja explorado, compreendido e
abordado de forma cada vez mais eficaz. Cada iteracdo aprofunda a compreensdo do
problema, gera conhecimento acionavel e promove mudangas sustentaveis alinhadas aos

objetivos organizacionais.

4.3. Objetivos

Em suma, este projeto tem como objetivo principal o desenvolvimento e a
implementacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho que promova a eficiéncia
operacional e a satisfacdo dos colaboradores. Essa iniciativa é estruturada de forma a

beneficiar tanto dos recursos humanos quanto dos processos produtivos, garantindo um
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maior alinhamento entre as metas organizacionais e as competéncias individuais de cada

colaborador.

1) Objetivo Geral: Desenvolver e implementar um sistema de avaliacdo de
desempenho que melhore a eficiéncia operacional e a satisfagdo dos colaboradores

operacionais e de cargos de gestéo.
2) Objetivos Especificos para os colaboradores:

» ldentificar as competéncias individuais e as lacunas de desempenho, permitindo

uma gestdo mais direcionada para o capital humano;

> Proporcionar feedback continuo e a elaboragdo de planos de desenvolvimento
individual que contribuam para o crescimento profissional dos colaboradores;

» Melhorar a motivacao e retencao de talentos, atraves da criacdo de um ambiente
de trabalho mais produtivo e satisfatério.

3) Resultados Esperados: Com a implementacdo deste sistema de avaliagéo,

espera-se alcancgar resultados significativos, tais como:

» O sucesso na realizacdo dos projetos e que 0s mesmos sejam executados dentro

dos prazos estipulados;
» O aumento na satisfacdo dos colaboradores e retencdo e atracdo de talentos;
» O desenvolvimento de planos de carreira para os colaboradores avaliados.

A adocdo deste sistema de avaliacdo contribuird para fortalecer a cultura de
desempenho, promover uma gestdo mais eficiente e sustentavel e posicionando a

organizacdo no mercado como uma empresa mais competitiva.

4.1. Proposta de intervencao

Para a elaboracédo e implementacdo de um processo de avaliacdo de desempenho
a organizacgdo necessita de compreender a relevancia desta avaliagdo e como a mesma
deve ser operada, para isso “Rahman et al. (2020) referem que o AD ¢ um processo
dindmico que se desenvolve ao longo de cinco etapas: (a) definicdo das competéncias
(ex.: técnicas, comportamentos) e dos objetivos a atingir no periodo de tempo

previamente definido; (b) colocacdo em prética do plano estabelecido na fase anterior; (c)
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a avaliacdo de desempenho propriamente dita, através do preenchimento de uma ficha de
avaliacdo e da sua aprovacdo pelo chefe direto/superior hierarquico; (d) discussdo dos
resultados obtidos com o colaborador, dando-lhe feedback sobre o seu progresso e os
pontos que precisa de melhorar; e (e) planeamento dos objetivos para o proximo ciclo de
AD de acordo com a estratégia da organizacdo. O PAD pode envolver varios
intervenientes, nomeadamente: o avaliado, o chefe direto, os pares, os subordinados e
outros stakeholders (Nguyen et al., 2020).” (Rodrigues et al., 2023, p. 74).

E que “independentemente do setor, a AD procura: (a) alinhar o desempenho dos
trabalhadores a estratégia da organizacao; (b) fornecer informacdes sobre os aspetos mais
valorizados pela organizagéo; (c) a aquisicdo de novos conhecimentos e competéncias;
(d) aumentar a motivacdo dos trabalhadores; (e) fornecer base para as decisdes tomadas
nas diversas praticas de GARH (por exemplo, gestdo de recompensas, desenvolvimento
de carreira, validacdo do processo de recrutamento e selecdo); e (f) gestdo dos desafios
decorrentes das constantes transformagdes do contexto de trabalho (Stewart e Brown,
2020).” (Rodrigues et al., 2023, p. 74).

Segundo os autores Silva (2021) e Rodrigues et al. (2023), para a implementacéo
de um método eficiente de avaliacdo de desempenho, que inclua tanto os colaboradores
operacionais quanto os cargos de gestdo dos projetos, € essencial seguir as seguintes

iniciativas estratégicas e praticas para 0 Seu Sucesso:
1) Definicdo de Critérios de Avaliacdo Personalizados

Estabelecer critérios especificos e alinhados aos objetivos da organizagéo.
Consoante uma l6gica de trés Graus de Complexidade Funcional inspirados no SIADAP,
para os colaboradores operacionais, 0s critérios abrangem as competéncias técnicas,
comportamentais e 0 cumprimento de prazos. Ja para os cargos de gestdo, numa primeira
fase, serdo analisados os KPI's de qualidade, custos e prazos, entre outros. Para garantir
que estes critérios refletem as necessidades da organizacdo e sejam aceites por todas as
partes envolvidas, recomenda-se que a empresa realize workshops com as equipas de
trabalho, sendo assim possivel alinhar as suas expectativas, discutir métricas relevantes e

validar os critérios a serem utilizados.

Para isso é necessario que a organizacdo utilize os quatro tipos de KPI's
(financeiros, do cliente, operacionais e dos colaboradores) para avaliar as competéncias

de cada colaborador e gestor. Mediante o preenchimento da Tabela 11:
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Tabela 11

Objetivos e Resultados Organizacionais

Data de imicio

Daa ammal

Data de conclusio

Owmer Resultado inicial | Resultado siual | Resultado Esperado Progresse Desvio Imphicacdes | Medidas de Comecio’ Mifizacio

1 Binci Operacional

3. Oneracionaic
3. Operacionaic 32 Qualidade Operacional

4 Colzboradores

Com esta tabela, a empresa Habita Mais poderd acompanhar as metas e 0s
resultados organizacionais estabelecidos, através da monitorizacdo dos objetivos
organizacionais, contribuindo para a gestdo estratégica. Ja os objetivos e KPI's
apresentados sdo sugestdes que podem ser utilizadas para a primeira analise, mas as
mesmas devem ser alteradas ou ajustadas de acordo com as metas e resultados que a

empresa pretende alcancar.

Para isso é essencial que a organizacdo descreva e analise detalhadamente as
funcdes dos seus colaboradores. Segundo os autores “Cunha, Rego, Cunha, Cardoso,
Marques e Gomes (2010), a descricao e analise de fungdes ¢ “a espinha dorsal da GRH”
(p. 141) (Candeias, 2022, p. 13). Posto isto, um dos primeiros passos no planeamento
deste projeto é descrever as funcBGes de cada colaborador e apresentar os KPI's e as
competéncias necessarias para que os gestores de RH sejam capazes de avaliar os
colaboradores operacionais (Tabela 12) e os cargos de gestdo (Tabela 13), no
desempenhar das suas funcgdes.

“A andlise de fungdes ¢ uma ferramenta de GRH imprescindivel, sendo
considerada um elemento vital para o desenvolvimento de diversas praticas que
promovem o bom funcionamento, o sucesso e 0 bem-estar das empresas (Oswald, 2003;
Singh, 2008). [...] A qualidade da descricdo e andlise de fun¢des impacta o proprio

processo, assim como as outras praticas de GRH, motivo pelo qual todos os esfor¢os
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depositados na sua implementacdo deverdo estar devidamente integrados na gestdo
estratégica da empresa (Siddique, 2004; Bilhim, 2007).” (Candeias, 2022, p. 18).
Contribuindo desta forma, para uma estrutura organizacional mais otimizada e eficaz,
posto isto, “Rego et al. (2015) evidenciam que para uma analise de fun¢des correta e
eficaz € possivel recorrer, tanto em conjunto como individualmente, a observacoes
diretas, a entrevistas ou a questionarios, visto que sdo técnicas que facilitam a recolha de
informacdo relacionada com a complexidade das tarefas, a sua duracédo, as condic¢des de

trabalho, a experiéncia e a eficiéncia.” (Candeias, 2022, p. 13).

“Além disso, a descri¢do e analise de fungdes também detém implicacdes diretas
no desempenho da empresa, sendo que as empresas reconhecem que a sua implementacao
¢ extremamente vantajosa, tanto a nivel da sua competitividade como a nivel da sua
sustentabilidade, devendo sempre basear-se nas funcdes presentes da organizacéo e focar-
se nos objetivos futuros a concretizar pela empresa, bem como nas competéncias, aptiddes
e conhecimentos necessarios para um bom desempenho e crescimento organizacional
(Schneider & Konz, 1989; Bowin & Harvey, 2001).” (Candeias, 2022, p. 18). Esta pratica
de analise e descricdo de fungdes demostra-se benéfica para a AD, pois promove a
objetividade, ao descrever-se bem as funcdes é possivel estabelecer-se parametros claros
para avaliar os resultados. Garante o alinhamento estratégico, direcionando o
compromisso dos colaboradores com 0s objetivos organizacionais. Identificando-se ainda
as lacunas no desempenho ou nas competéncias, facilitando o planeamento de formacéo
e o desenvolvimento profissional. E permite ainda compreender o impacto das suas
funcGes na organizacdo, existindo uma maior motivagao e compromisso para alcangar os
resultados expectaveis. Tornando o processo de avaliacdo mais eficaz e alinhado aos

objetivos organizacionais.

Conforme os autores Prien et al. (2009, citado por Silva, 2021), “uma descri¢do e
analise de funcdes deverd ter como produto final, a documentacdo completa dos
resultados da andlise.”, ao definir claramente as fungdes e responsabilidades e deveres de
cada colaborador e manter as mesmas atualizadas, uma empresa assegura um desempenho
adequado para cada funcéo e melhora a sua organizacgdo interna, ajustando a estrutura as
suas necessidades atuais e futuras. Ja os autores Schneider e Konz (1989, citado por Silva,
2021), “apontam que esta pratica deve ser focada ndo so6 no presente, como também no
futuro, ou seja, de forma a se especificar ndo so as tarefas e respetivas funcdes a serem

desenvolvidas mas também os conhecimentos, competéncias e habilidades (KSA’s —
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Knowledge, Skills, Abilities) necessarios para um bom desempenho e crescimento

organizacional.”.

De acordo com o autor Silva (2021), tanto a analise de fun¢des como a descricao
de funcBes sdo processos distintos, mas complementares, enquanto que a andlise de
fungdes procura compreender o que é exigido pela fun¢do em termos amplos, a descricao
de funcdes é o documento que resume e formaliza essas exigéncias de forma prética e
direta para orientar tanto a organizacdo quanto o profissional que ocupara o cargo. Mas
para as empresas compreenderem totalmente o processo de descricéo e analise de funcdes,
€ necessario esclarecer os conceitos implicitos, como a tarefa, funcéo, cargo e posto de
trabalho. Para Cardoso (2014, citado por Silva, 2021), “a tarefa engloba um conjunto de
operacdes que requerem uma habilidade mental ou fisica para alcancar um determinado
fim. A funcdo remete para um conjunto de tarefas e responsabilidades, que séo
desenvolvidas por quem ocupa um determinado cargo de forma a alcancgar objetivos
previamente definidos. O cargo ¢ um “conjunto de fungdes que possui uma posi¢ao na
estrutura organizacional” (Cardoso, 2014, p.52). E o posto de trabalho envolve um
conjunto de “tarefas e fungdes a realizar por uma pessoa, trabalhador por conta de outrém
ou por conta propria.” (citado por INE, 2010, p.20).”, ao clarificar estes conceitos, o

processo de analise e descricdo de fungbes torna-se mais organizado e detalhado.

Posto isto, propde-se a seguinte descricdo de funcbes integrada com as

competéncias e KPI’s consequentes da Tabela 12 e da Tabela 13:

Tabela 12

Colaboradores Operacionais

Departamento Funcio Descricio Competéncias Necessirias KPI's
Adurio de Diretar de Obez Apotar o Diretor de Obra ma gestio ée projetos. colzborando no acompanhameno das atidades diirizs Organizagin Proatividade e Gestio de Tempo Comprimenio de Prazms e Gestio de Rerwrses
Encarrezada de Obrz Supervisio direta da exernpio da obra, erientando 25 equipas no temend ¢ garanindd 2 sua produtiidade: Liderancz Coshecimento Técnico ¢ Resolngio de Problemas | Qualidade da Execngio ¢ Eficiéncia da Equpa

Assegurar o comprimesto dzs nommas e 5

aliza mspegiles ¢ promove agies preveniivas para profeger

Técrico de Segaranca do Trababo Tzxa de Ariientes ée Trabolo

&

Producio
- Responsivel pela elaboraio de arpamentos detalbados ¢ pebs medicio de custus, contribundo para o pleneamenin . . . e
Orpamentcta N Andlce Frencerz e Precsdo Medicio dos Orgamentos ¢ Redng3o de Custos
Técnico de Compras Negociagio ¢ Orsanizaciy Eficiénciz sos Compras ¢ Economia de Cusios
. L alzher e 230 o dos| . . L " - e
Assictente de Direc3o de Prodncio ‘Mameencio ¢ Resoingio de Problemas Tempo de Resposia 2 Salicizpies
projetos.
PosLaramma ¢ - N . .
R Técmico de Mamenclo Organizagio ¢ Commeacagio
Imagem
. o Apoio adminssiraiivo & drep3o. orsanrando asendss documenios ¢ corespoadéncias. sarantindo o fimo . . R
Adeesragio Secretiria Adminiirafiva N T » B - Organizacio ¢ Proatividade Eficiéncsz s Operagies

s
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Tabela 13

Cargos de Gestéao

Departamento Funcio Responsabilidades Competéncias Necessirias KPI's
Diecha Gerd = Responsivel por definr 2 Comprimenio de .\.’.’% Cn"b 2 Crescimemy
Amal
Francero Direiorz Francerz (Gexk o orgamenio da empresa, conrola o5 cusins ¢ Evestmenis, Taraniindo 2 saide froncera da organizacio. Andie Freancera e Controo de Cusios Margem de lncro e Comprimenio Orpamental

Reowrsos Hmancs Teomca de RH Gestio de pessoal mchindo recrotamenin, formago ¢ desenvolvmento profissiwal dos colsboradhres. Gesto de Pessozs, Commmcag3o ¢ Organzacio

Diretor de Prodacz Supervisinnz ¢ coordenz o projetns d

Gestio de Projfos. Lideranca e Paneamentn Prazs Cumprides ¢ Queifad da Obez

Prodagio

Dreior de Obra

Literanca Gestio de Tempo ¢ Orzznzacio Cumprimerso de Prazos ¢ Sesranca no Trabaho

Mas de onde partem estas tabelas concisas? A resposta reside nas tabelas que se
apresentam de seguida face a cada funcdo especifica, de Adjunto Diretor de Obra —
Técnico de Obras (grau 1) e de Pintor. Estas tabelas que se apresentam de seguida, devem
sempre que necessario ser construidas face a urgéncia da clarificacdo de fungdes, quer

seja por motivo de contratacdo, quer seja por motivo de avaliacdo.

1) Adjunto Diretor de Obra — Técnico de Obras (grau 1)

Descricdo da Funcéo

Responsavel por apoiar o diretor de obra na gestdo técnica e operacional de projetos de construcao.
Monitoriza as atividades no local, coordena pequenas equipas e assegura a conformidade com as normas
técnicas e regulamentos de seguranca.

Responsabilidades

* Compreender o projeto, o caderno de encargos, o plano de trabalho e as fases de construgéo;

* Coordenar equipas de trabalho, subempreiteiros e fornecedores, incentivando-os durante o
processo de trabalho do projeto;

« Gerir obras atribuidas, incluindo prazos, orgamentos e recursos humanos;

» Preservar o local de trabalho conforme as normas de higiene e seguranca;

* Reportar as necessidades de alteracéo no processo dos trabalhos;

*  Acompanhar e fidelizar clientes durante e apds a obra;

« Controlar o acompanhamento administrativo e financeiro das operacdes;

* Realizar tarefas adicionais necessarias para os objetivos da empresa.
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Responsabilidades Secundarias

» Coordenar subcontratacdes e servigos externos;

+ Validar orcamentos de terceiros conforme metas econémicas;

» Otimizar solucdes técnicas para a reducdo de custos;

» Estimar e otimizar custos de materiais, equipamentos e recursos humanos;
» Preparar propostas multidisciplinares de construcao civil;

» Executar outras funcgdes solicitadas pelos seus superiores.

Competéncias

» Lideranca e motivacdo de equipas;

» Capacidade de negociacdo e forte senso comercial;

+ Conhecimento das opces de terceirizacdo de servigos relacionados a obra;
+ Competéncias técnicas em materiais e construgio;

+ Gestdo orcamental e planeamento estratégico;

» Gestdo de Equipas e comunicagdo eficaz;

» Planeamento e organizacdo de prazos e recursos;

» Capacidade de Resolucdo de Problemas;

» Orientacdo ao Cliente e manutenc¢do de relagdes comerciais;

+ Otimizacgao Técnico-Econdmica para melhorar custos e eficiéncia;

« Uso de ferramentas de gestdo de projetos e software (MS Project, Primavera, AutoCAD);
« Cumprimento de prazos e padrfes de qualidade;

» Conhecimento e aplicacéo rigorosa das normas de seguranca no trabalho.

Conhecimentos, QualificacGes e experiéncia profissional

Formac&o superior em Engenharia Civil.

Experiéncia na construgdo civil, especialmente em projetos de comércio, escritdrios e servigos.

Maquinas e Equipamentos

Ter conhecimentos de manuseamento de algumas méaquinas pesadas, como Escavadoras, PA&s

Carregadoras, Gruas e Betoneiras.

Colocar o equipamento de protecéo ou seguranca, como o calgado de seguranca, 6culos, luvas, protecdo

auditiva e capacetes.
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2) Pintor

Descricéo da Fungéo

Responsavel por aplicar revestimentos de tinta, verniz ou outros materiais em superficies internas e

externas de edificacdes, e estruturas diversas, visando a protecdo, manutencéo e estética dos ambientes.

Responsabilidades

* Preparar superficies para pintura (limpeza, lixamento e aplicagdo de primers);
+ Aplicar tintas, vernizes e outros revestimentos;
 Selecionar e misturar tintas para obter a cor e a consisténcia desejada;

 Realizar retoques e corre¢des conforme necessario para assegurar um acabamento uniforme.

Responsabilidades Secundarias

» Comunicar com os clientes para compreender as suas preferéncias e fornecer atualizagdes sobre o
progresso do trabalho;

» Auxiliar na estimativa de materiais necessarios e no calculo de custos para projetos de pintura;

» Trabalhar em colaboragdo com outros profissionais da construcao civil para garantir a concluséo
eficiente dos projetos.

Competéncias

» Atencdo aos detalhes para garantir acabamentos precisos e de alta qualidade;

» Habilidade manual e coordenacdo motora para manusear ferramentas de pintura com destreza;
« Conhecimento técnico sobre tipos de tintas, técnicas de aplicagdo e preparacao de superficies;
» Habilidades de comunicacédo para interagir eficazmente com clientes e colegas de trabalho;

» Capacidade de trabalhar de forma independente e em equipa;

» Gestdo do tempo para cumprir prazos pré-estabelecidos.

Conhecimentos, QualificacGes e experiéncia profissional

Ensino bésico completo.

Experiéncia na funcéo de pintor ou em areas relacionadas, conhecimento sobre diferentes tipos de tintas,
vernizes e materiais de revestimento e familiaridade com técnicas de preparacéao de superficies e métodos

de aplicacdo de pintura.

Materiais, Maquinas e Equipamentos
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Materiais - Pincéis e rolos de diversos tamanhos e tipos, pistolas de pulverizagdo para aplicacdo de tintas,
lixadeiras elétricas e manuais para preparacdo de superficies, Ferramentas de medicdo, como fitas

métricas e niveis.
Maquinas - Escadas e andaimes para trabalhos em alturas.

Equipamentos de protecdo individual - mascaras, luvas e 6culos de seguranca.

Apos a andlise e descricdo da fungdo devem definir-se os custos da AD, e como o
podemos fazer? Atraves de um célculo da hora das tarefas inerentes ao processo de AD
feito com base no célculo salarial. Para o presente projeto devem considerar-se dois
cenarios para os calculos de custo de AD: os custos internos e 0s custos externos (Tabela

14), onde os mesmos devem ser calculados por pessoa.

Tabela 14

Céalculo dos Custos Internos e Externos da AD

Quantas pessoas sao necessarias para o
processo de de AD, N° de horas atribuidas
ao processo de desempenho e Calculo
Salarial.

Calculo de N° de horas atribuidas ao
processo de desempenho e Valor do
Projeto (Definido entre empresa e cliente).

Calculo:  (Salario base *12 meses) :
(52 semanas do ano * n° de horas
semana) + Valor do Projeto

Calculo:  (Salario base *12 meses) : (52
semanas do ano * n° de horas semana)

2) Criagdo de Ferramentas e Metodologias de Avaliagéo

Para alinhar os valores individuais aos objetivos da organizacao, identificar os
pontos de melhoria e promover o desenvolvimento continuo é fundamental que a Habita
Mais acompanhe o desempenho dos colaboradores, medindo a contribui¢cdo de cada um,
e avalie as suas competéncias, identificando as possiveis lacunas e aperfeicoa-las atraves
do auxilio de formacdes. Independentemente da sua periodicidade, estas avaliaces
devem ser justas, transparentes e alinhadas aos objetivos e resultados da organizacao,

desta forma sera possivel fortalecer o compromisso e a confianca dos colaboradores.

Inicialmente para a empresa monitorizar o desempenho e avaliar as competéncias

dos colahoradores, deve tendencialmente ser feito semestralmente uma:

- Autoavaliacdo dos colaboradores operacionais, onde sera possivel que 0s

mesmos promovam e reflitam sobre o seu proprio desempenho na realizagdo das
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suas funcGes. Através do site do SIADAP, deve-se realizar trés autoavaliagdes aos
colaboradores, uma para cada Grau de Complexidade Funcional (Tabela 15, 16 e
17), desta forma serd possivel avaliar e analisar as suas competéncias e 0s seus
comportamentos organizacionais, visto que a diversidade é essencial para a
inovacdo e 0 sucesso organizacional, a AD ¢é indispensavel, pois desta forma é
possivel identificar o nivel de cada colaborador, em termos de competéncias,
experiéncias e niveis de desempenho, definindo-se estratégias de crescimento de
carreira e realizando-se revisdes salariais. Assim sendo, Silva (2021) e Rodrigues
etal. (2023) referem que as competéncias interpessoais sdo essenciais e as mesmas
devem ser avaliadas, para que os colaboradores ganhem conhecimento em relagdo
as competéncias que sabem praticar e 0 que deve ser desenvolvido. Ou seja,
atraves de um Modelo de Competéncias é possivel capacitar todos os
trabalhadores face a melhoria continua no seu proprio processo de

desenvolvimento pessoal;

Avaliacdo dos cargos de gestdo, deve-se garantir uma perspetiva abrangente e
imparcial, sendo desta forma, possivel avaliar as competéncias de lideranca dos
cargos de gestdo do desempenho dos colaboradores operacionais na execugao das
suas funcdes durante a realizacdo de um projeto de construcdo civil. Para isso é
necessario analisar e preencher a Tabela 18, onde se poderéa alinhar as préaticas de
gestdo de pessoas aos objetivos organizacionais, acompanhando-se
sistematicamente o seu desempenho e sucessivamente melhorando-o. E através
de uma ficha de avaliacdo de desempenho (Tabela 19) € possivel avaliar as suas
competéncias e comportamentos esperados, no desempenhar das suas funcoes.
Existindo assim, conforme os autores Garengo et al. (2021) “[...] a necessidade
de adotar uma abordagem multidisciplinar que integre a motivacdo dos
colaboradores, a lideranca, a justica, 0 comportamento e 0s aspetos emocionais
[...]”, enfatizando-se assim, que 0 sucesso organizacional depende da integracao
destes elementos, através de uma abordagem multidimensional, um método de

andlise que auxilia a proporcionar uma visdo mais ampla e completa da avaliacéo.

Para facilitar a monitoriza¢do continua e a conservacdo de dados para analises
futuras, o ideal seria, a organizacdo implementar um sistema digital que registe todas as
avaliacdes de desempenho de forma sistematica, com meétricas claras e que forneca

feedback em tempo real.
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Tabela 15

Ficha de Autoavaliacido de Desempenho (Grau 1)
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Tabela 16

Ficha de Autoavaliacdo de Desempenho (Grau 2)

“PUREOUOD U ST N STXISIE 9P PESSIOU RANOY b axls|

spepenyuod >

op swougad owod wRq “Tonedn0 spws > | waemEs ap semos 3p ogdeonds v wod osswidno )|

9 SPEPOPIP © SMPUOS OPIFPIOGE ‘SIAFPTES sTroEssgO] oS DI o) ered EuRADO)

10 sogAumy sens sz opaeazme ‘wsaxii vp Eqof oquadumeop ou ogSeE s op apudun 0p EXEOMO),

eu
O oppaoxy

topadng| wog |Syaprad

sopesadsy soyudweyroduwo)) Ip sazopedrpuy

1051A108

110pRIOQV[0) Op JWON

siew,eyqey

@ dp oeer|

LA L G |

61



Tabela 17

Ficha de Autoavaliacdo de Desempenho (Grau 3)
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Tabela 18

Obijetivos e Resultados Organizacionais dos Colaboradores

Data de inicio
Objetivos e Resultados Organizacionais Data atual
Data de conclusio
Meta Objectivo KPL Ovwner | Resultado inicial | Resultado atval | Resultado Esperado Progresso Desvio | ImplicagBes| Medidas de Correchio/ Mitigaho
L1 Avaliagio de desempenho {111 Cumprimento de metas individuais
1.1.2 Cumprimento de Prazos
1.1.3 Qualidade do trabalho efetuado
1.2 Retencio e Compromisso  |1.2.1 Taxa de Absentismo
1.2.2 Taxa de Rotatdade
1. Colaboradores — — —
1.2.3 Participagio em Iniciativas de
1.3 Seguranca no Trabalho 1.3.1 Corformidade com as Normas de Seguranca
1.3.2 Nimero de Acidentes de Trabalho
14 Desenvolvimento Profissional {1.4.1 Progressio de Carreira
142D Ivimento de Competéncias Técnicas
. - ~
Ficha de Avaliacdo de Desempenho (Grau 1, 2 e 3)
-
Ficha de Avaliagiio de Desemepenho hablta mais
Servico:
Nome do Colaborador:
Escala
Categoria:
Fatores de . A
~ . Indicadores de Comportamentos Esperados e | B | S || S
Competéncia
Graus de Complexidade Funcional 1
Orientac Capacidade de atingir 0s objetivos associados 4 fimgio com eficiéneia e eficicia. demonstrando competéncia
oo i everugho das tarefas e fingoes aribuics.
para Resultados ¢
Onientacao Cempromisso eom a aplicagdo de notmas de seguranga, higiene ¢ saide ocupacional, bem como préticas de
para a Seguranca preservagio ambiental. contribuindo pata a prevengio de riscos ¢ acidentes
Organizacio, Planeamento e Gestao de|Gerir informagdes e recwsos de forma metadica, enmprindo prazos, custos e padrdes de qualidade, enquanto
Projetos planear ¢ conirela atividades para atender ds expectativas das paries inferessadas.
Anilise Critica ¢ Resolugao de | Competencia para identificar. inferpretar e avaliar situagdes, relcionando-as de forma logica e aplicando um
Problemas raciocinio eritico para identificar problemas e implementar sohugdes rapidas
Asslduidade Cumprimento do hordrio de rrabalio ¢ das responsabilidades associadas & fungdo. mformando a lideranca
¢ pontualidade sempre que houver necessidade de anséncias o ajustes 0o cronograima
Iniciativa Capacidade de agir de forma independenre ¢ proativa, tomando decisdes dianre de problemas ¢ esforgando-
€ Autonomia se para sohiciond-los eficientemente.
Graus de Complexidade Funcional 2
Adaptacao e Facilidade em ajustar-se s mudangas e a0s novos desafios profissionais. com empenho no aperfeicoamento
Melhoiia Continua técuico ¢ na arualizagdo de conhecimentos.
Trabalho em equipa Capacidade dc. colaborar cm. cq\_lipa. compartilhando responsabilidades. promovendo sinergias ¢ combuindo
atfvamense para resulracos coletivos,
y Aptiddo para oreanizar, liderar e motivar as equipas. promovendo a concretizagdo dos objetivos estabelecidos
GCoordenagio ¢ Lideranca ¢ oraanizando as atividades de forma estrunurada
Tomada de Decisdo Deciclir rapidamente com base em informagtes disponiveis, assumindo responsabilidades.
Graus de Complexidade Funcional 3
Capacidade para apresentar idcias ¢ pentos de vista de forma convineente, capacidade de negociagio ¢
Negodiacio .
procura de consenso através de argumentagio solida e coerenre.
Conhecimentos Dominio de conhecimentos técnicos € profissionais relevantes pata o desempenho eficaz das fingdes
Especializados especificas atribuidas
N Lidera processos de transformacao e identifica mudangas inovadoras dentro da empresa, sohicionando
Onientacao para a Mndanga ¢ Inovacao melhozias a0 20 da sun implementagéio
Observagbes do Avaliado
Data: A Ass:
Avaliador
Data Ass
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3) Formacdo e Competéncias Necessarias

Para assegurar a eficacia do método de avaliacdo escolhido e para conservar um
ambiente de confianca e transparéncia, os gestores de RH e os colaboradores necessitaram

de estar devidamente preparados para estas mudancas internas, atraves de:

- Entrevistas de Avaliacdo: Que devem-se realizar depois das autoavaliacdes dos
colaboradores operacionais e das avaliagdes dos cargos de gestdo, identificando-se os
pontos fortes e os pontos a melhorar em relacdo as suas competéncias e ao seu
desempenho, oferecendo-se assim feedback construtivo. Segundo “Diamantidis e
Chatzoglou (2019) o desempenho dos trabalhadores é uma forte vantagem estratégica
para qualquer organizacdo, pelo que é essencial ser avaliado com precisdo, caso contrario
ndo permite a identificacdo de caracteristicas que distinguem o desempenho excecional
do desempenho razoavel.” (Rodrigues et al., 2023, p. 75). Para isso é essencial os gestores
de RH seguirem os passos da Figura 11, para uma boa entrevista, adotando uma boa
estratégia de comunicacdo na transmissdo de informacdo destas reunides. Pois “para
Bilhim (2007), a entrevista é a técnica mais eficaz, pois permite a troca de ideias e
esclarecimentos de eventuais davidas.” (Candeias, 2022, p. 13).;

« Formagdo/Comunicados/Reunides: Recomenda-se que se efetuem sessdes para
consciencializar os colaboradores em relacdo a importancia da AD no crescimento

profissional e no sucesso organizacional, para uma melhor adaptacao e aceitacao.

Figura 11

Modelo de Entrevista de Avaliacao

ANNNN Avaliagaes de Desempenho Entrevistn de | pao g S0 e
Pag 113 Avalingio (Feedback )
1-0OBJECTIVO
A Entrevista de Avaliacio de Desempenho € essencial no processo de Avaliacio, visando:
= Awaliar e analisar o desempenho no periodo anterior;
=  Promover o desenvolvimento de competéncias e o crescimento profissional;
= Aumentar a eficiéncia do colaborador:
= Fortalecer o relacionamento interpessoal, entre chefias e colaboradores;
= Estabelecer objetivos para a melhoria continua.
2-AFNTREVISTA

Quando bem conduzida. a entrevista reforga a interagio entre chefias ¢ colaboradores.

alinhando os objetivos organizacionais, potencializando a motivagio para a melhoria do

desempenho, pr o imento profissi eo da g dos
colaboradores no desempenhar das suas fungdes.

3 - PREPARACAO DA ENTREVISTA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A preparagio da entrevista exige um investimento prévio tanto do Awvaliador como do

Avaliado. sendo necessdrio que ambos reflitam sobre os tépicos a serem discutidos na

entrevista e a prepararem-se para a mesma.

© Avaliador deve recolher dados concretos. toda a in do relativa ao

desempenho do colaborador no seu periodo de avaliagiio, no caso analisar a autoavaliagio
(se houver e recomenda-se que esta anilise deve ser realizada anualmente de forma
continua) e agendar previamente a entrevista num local calmo e apropriado, onde seja
possivel realizar a entrevista sem interrupgdes. Sendo assim. importante definir objetivos

claros para discutir resultados, identi e metas. g uma

entrevista produtiva
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XNXXN - XXNXXX .
Avalingies de Desempenho Entrevista de - Avaliagoes de Desempenho Entrevista de =]
Pig, 23 Avaliagio (Feedback ) hﬂb'tﬂ mais — Avalingio (Feedback ) hab.lta mais
4- CONDUCAOQ DA ENTREVISTA CONDUCAO DA ENTREVISTA 4.3 _ DESENHO Do PLANO DE DESENVOLVIMENTO
A chefia deve certificar-se que o colaboradoer realizou 2 suz autoavaliagio, permitindo (APRONTMADAMENTE 20 MINUTOS)
que o colaborador faga uma reflexdo em relagdo ac seu desempenho. Além disso, € " Ouvir as opmides do colaborader em relagio ac sen dezempenho, potencial de
necessaric rever cuidadosamente a avaliagdo de desempenhe do colaborador, melhoria e interesses de desenvolvimento;

wdentificando o5 pontos fortes, reconhecendo a: competéncias, resultados positives e

contribuigdes relevantes. E simultaneamente, destaca as oportunidades de melhoria,

sponfando de forma construtiva os aspetos que podem ser desenvelvidos para * Construir em conjunte um plane de agdo com metas claras, estimulando 2
potencializar o desempenho. Esse equilibric entre reconhecimento e orientagio favorecs participagdo do colahorador para a melhoria do seu desempenho;

uma entrevista mais objetiva, cudadosa e direcionada o crescimento profissional.

* Demonstrar zpoio ao desenvolvimento profissional do colaborador;

* Definir datas para rever as agdes e registi-las no Plano de Desenvolvimento.

A Entrevista de Avahagdo de Desempenho deve apresentar a seguinte estrutura:
4.4 -FECHO (APROXTMADAMENTE 5 MINUTOS)

| ) l * Fesumir os pontos chave discubidos na reunido e as decisdes tomadas;
oAb - Evbelicer um amtwente soalbodor ¢ prbambran os issuntos que serks § mimeios
'*"“-* * PBeforcar oz compromissos assumidos com o desenvolvimento;
Discussio da Avaliagio }:"L::E:r‘::':'_firj :T::;J — 20 mmutos » Apradecer a parficipagio e o envolvimento do colaborador no processo de avaliagdo.
. ! s s de oo o B coliboral > | 5 _ASPETOS IMPORTANTES A TER EM CONTA
Plano de Desemvolvimento r::::" e Nah e e e 20 minwtos
Fecho Rl i doonades bamali ¢ sclioc o compromnain % mimutos

LT

Definir um periodo adequado para a entrevista, evitando interrupgdes;
Dispor dis toda a informagdo necessdna para condurir eficarments a entrevista;
o N B i ] Ser objetivo;
* Iniciar a reunifo com um dialogo, acessivel e descontraido; « Adotar uma postura aberta durante o didlogo & escutar atentamente;
Definur objetivos claros @ alcangaveis para o colaborador;
Explicar de forma clara os objetivos e resultados de avaliagio,
. " Oferecer feedback constrotivo face a qualquer critica;

Apresentar 2 agenda da reumido. * Estimular uma atitude positiva do avaliado apds a entrevista;
4.2 _DISCUSSAO DA AVALIACAO (APROXIMADAMENTE 20 MINUTOS) - Ctnstiuir v plass de acbes sa conjuaks co o oolsbonsdor

= Iniciar a discussdo analisando o desempenho do Avaliado (perspetiva do Avaliador 0 ] fazer
. . . ) * Iniciar a entrevista sem a autoavaliagdo devidamente preenchuda;

e do Avaliado) identificando os pontos fortes e oz aspetos a melhorar; « Evitar discutir temas complexos ou importantes;
* Conduzir a entrevista de forma autoritdnia, sem permutir a participaciio do colaborador,
* Criar expectativas que nio podem ser cumpridas;

4.1 - ABERTURA DA REUNIAQ (APROXIMADAMENTE 5 MINUTOS):

®

» Feforgar que o objetivo do processo & clarificar as expectativas de desempenho;

= Ewvitar que opimdes ou sentimentos pessoais em relagdo aos colaboradores afetem a

avaliagdo do seu desempenho; « Deixar di acompanhar as aghes acordadas apés a entrevista;
+ Avaly tos da personalidade do colaborador;
* Concentrar-se nos resultados e ndo em tragos pessoais. N SE:I:S;; 03 ponftos negam'oosf ‘
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4) Plano de Desenvolvimento Individual e Organizacional

Os resultados das avaliagbes de desempenho serdo utilizados como base para a
criacdo de planos de desenvolvimento personalizados. Este tipo de abordagem nédo so
avalia os resultados, como também desenvolve talentos e otimiza processos, contribuindo

assim, para o crescimento sustentavel da organizagdo. Entre as a¢Oes previstas estdo:

* A identificacdo de necessidades de formacdo e a oferta de oportunidades de

criacdo e melhoria de competéncias;
* A definicdo de metas claras para o crescimento profissional de cada colaborador;

* A elaboracdo de relatdrios anuais para identificar tendéncias de desempenho,

ajustar estratégias organizacionais e fomentar uma cultura de melhoria continua.

Sendo assim necessario adotar um método de avaliagdo de desempenho
especifico, recomendando-se assim, o método APPO. “A APPO, na verdade, ¢ uma
versdo atualizada da APO (Avaliagdo por Objetivo), que apresentava-se com
caracteristicas bastante autoritarias e arcaicas, tendo apenas o gestor como participante
do processo. Neste novo modelo (APPO), a caracteristica que principalmente o difere das
demais préticas de avaliacdo de desempenho é, a participacdo ativa do colaborador e do
gestor em todo o processo da avaliacdo.” (da Cruz & da Cruz, n.d., p. 278). Esta
participacdo entre avaliador e avaliado s6 funciona se as metas e os objetivos a serem

alcancados estiverem alinhados com os objetivos estratégicos da organizacao.

Segundo Chiavenato (2004, citado por da Cruz & da Cruz, n.d.) dentro da

metodologia da APPO, a avaliacdo de desempenho passara por seis etapas:

1) Definicdo de Objetivos Conjuntos: Os objetivos sdo estabelecidos pela

negociacao entre o colaborador e o gestor, assegurando 0 consenso e a clareza;

2) Compromisso com os Objetivos: Para o sucesso do método, é necessario que o
avaliado e o avaliador aceitem os objetivos definidos e que o colaborador

comprometa-se a alcancgé-los;

3) Negociacdo de Recursos Necessarios: Nesta etapa, sdo definidos os recursos
humanos, materiais e educacionais indispensaveis para atingir os objetivos, sendo
fundamental a formacdo continua, como cursos e certificagdes, e esta deve ser

apoiada pela empresa;
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4) Desempenho: Consiste no desempenho do avaliado para alcangar os objetivos
definidos. O gestor atua como orientador e mediador durante este processo;

5) Monitorizacdo Continua e Autoavaliacdo: Os resultados sdo medidos e
comparados aos objetivos tragados, considerando dados quantitativos e
qualitativos em relagéo ao desempenho do avaliado. A autoavaliagdo consiste no

colaborador analisar o seu proprio desempenho;

6) Feedback Constante e Avaliacdo Conjunta: O gestor fornece feedback continuo
e construtivo, permitindo ao colaborador compreender e aprimorar a sua atitude e

desempenho profissional.

Para a implementacéo deste método de avaliacdo de desempenho sera necessario

a empresa Habita Mais adotar a abordagem do Grafico 1.

Grafico 1

Método de Avaliacédo de Desempenho da Habita Mais

% APPO+KPI's A
APPO
APPO
APPO
==
==
< —_— I=——— .
1° Ano 2° Ano 3° Ano

O grafico apresentado ilustra um modelo de AD que deve-se desenvolver ao longo
de trés anos, utilizando uma abordagem progressiva para monitorar e melhorar o
desempenho dos colaboradores. Este plano é composto por avaliagcbes anuais baseadas
no método de APPO, complementadas posteriormente por KPI's, recomendando uma

avaliacdo 360° ao fim do terceiro ano de avaliagdes.

A avaliagdo continua com a combinacdo da APPO e dos KPI's neste processo,
visa consolidar a analise do desempenho, garantindo que as metas individuais e coletivas
dos trabalhadores estejam alinhadas com os objetivos estratégicos da organizacdo. Mas é

preciso ter em conta que a “AD s6 € benéfica quando ¢ aceite por todos os seus
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participantes, pelo que é essencial que sejam considerados Uteis e precisos (Murphy et al.,
2018). ” (Rodrigues et al., 2023, p. 76).

Apds trés anos de avaliacdo continua, recomenda-se a utilizagdo do “método
feedback 360°, desenvolvido com o objetivo de promover o desenvolvimento pessoal dos
trabalhadores, tratando-se de uma avaliacdo democréatica que ndo exige a separacdo da
estrutura empresarial. Este método foca-se na avaliacdo da capacidade, das habilidades
técnicas, do perfil comportamental, dos pontos a serem melhorados, entre outros. O
processo de avaliacdo deste modelo compreende trés momentos distintos: 1) a
autoavaliacdo do trabalhador; 2) a avaliagdo do gestor; e 3) a avaliagdo dos pares
(Reifschneider, 2008; Camara, 2015).” (Candeias, 2022, p. 18). Ao adotar este método, a
sera possivel rever as funcbes organizacionais e melhorar o alinhamento das
responsabilidades e expectativas, contribuindo ainda para a gestdo estratégica de talentos,
criando-se oportunidades de desenvolvimento de carreiras dos colaboradores.

Mas porque é que se recomenda adotar o Método de feedback 360° apds os trés
anos de utilizacdo do Método APPO? O método de feedback 360° € um processo
complexo, onde o choque organizacional € maior, podendo criar desconforto, conflitos e
resisténcia se aplicado no primeiro ano. Ja ao se aplicar o método APPO nos primeiros
trés anos, a organizacdo podera gradualmente preparar os colaboradores, acostumando-

0s a uma cultura de avaliag&o.

“Na metodologia APPO, a avaliagdo do desempenho tem como premissa o foco
nas condi¢Oes do futuro, e ndo na apreciagdo do passado.” (da Cruz & da Cruz, n.d., p.
280). Para os autores da Cruz & da Cruz (n.d.) este método sé é eficaz se contar com um
mecanismo de motivacdo forte, por meio de recompensas, materiais ou ndo materiais.
Esta ferramenta destacam-se, quando os colaboradores demonstram um maior
compromisso No processo organizacional, sendo sempre necessario uma remuneragdo

diversificada para satisfazer as necessidades dos colaboradores, garantindo-se a justica.

Para esta abordagem de avaliacdo ter sucesso é essencial compreender que para
uma boa anélise da APPO & necessario uma boa analise e descri¢éo de fungdes, pois desta
forma, € possivel construir-se uma base sdlida para todo o processo, definindo-se
claramente as responsabilidades, competéncias e expectativas de cada funcdo, o que
permite que 0s objetivos sejam estabelecidos claramente e alinhados as funcGes

desempenhadas, facilitando o envolvimento dos colaboradores no processo de avaliacao.
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A descricdo de funcbes contribui para aumentar a transparéncia e a justica durante a
avaliacdo, pois o desempenho sé é medido com base em critérios especificos relacionados

as atribuicdes de cada funcao.
5) Planeamento para o proximo ciclo de Avaliagdo de Desempenho

A Ultima etapa do sistema de avaliacdo de desempenho consiste no planeamento
dos objetivos para o proximo ciclo de avaliacdo, garantindo que encontrem-se alinhados
com a estratégia da organizacdo. Inicialmente, € feita uma analise dos resultados do ciclo
de AD anterior, identificando-se os pontos fortes, oportunidades de melhoria e desafios

enfrentados.

Com base nessa revisao, sao definidos novos objetivos individuais e coletivos,
utilizando-se as metodologias SMART para assegurar que sejam especificos,
mensuraveis, atingiveis, relevantes e temporais. Além disso, é fundamental que estas
metas permanecam em sintonia com 0s objetivos estratégicos da empresa, priorizando
areas-chave que impulsionam o crescimento e a inovagdo. Paralelamente, € elaborado um
plano de desenvolvimento, identificando necessidades de capacitacdo e acBes para
aprimorar competéncias técnicas e comportamentais. Também sdo definidos indicadores
de desempenho (KPI's) para a monitorizacdo continua, com a realizacdo de reunides
periddicas para realizar ajustes e acompanhar o desempenho dos colaboradores.

Esta etapa final permite que a empresa reforce o compromisso dos colaboradores,
impulsione a produtividade e assegure que os esforcos individuais e coletivos encontrem-
se alinhados para o sucesso da organizacdo. Desta forma, serd possivel manter um
desenvolvimento continuo e estar constantemente a aperfeicoar a avaliacdo de

desempenho dos seus colaboradores.

4.4. O processo de implementacéo

Na prética, esta proposta pretende ver-se implementada com base num
planeamento estratégico, uma comunicagdo eficaz e uma monitorizacdo continua.
Embora certos desafios como receios e duvidas dos colaboradores possam surgir, 0
sucesso do processo de avaliagdo depende da aceitacdo geral da organizagédo. Este

processo inclui etapas bem definidas, desde o planejamento até a sua execugéo, visando
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minimizar resisténcias e maximizar os resultados. Segundo da Cruz & da Cruz (n.d.) o

processo de implementacdo consiste em trés fases de implementagéo:

e Fase do Conhecimento

Esta primeira fase da a conhecer a todos os colaboradores e gestores o plano de
implementacdo de um novo processo de avaliacdo na organizacdo, passando por trés
etapas:

- A sensibilizacéo, que envolve a comunicacdo do processo de implementacéo da
AD na organizagdo aos colaboradores por meio de reunides, comunicados e palestras;

- A conscientizacdo, onde se pretende esclarecer e consciencializar 0s
colaboradores sobre a implementacdo do processo, detalhando as responsabilidades dos
futuros avaliadores e as metodologias (metas, objetivos, competéncias e instrumentos
necessarios) a serem adotadas;

- E 0 entendimento, etapa em que o projeto € apresentado aos envolvidos para que

possam assimilar e dar feedback, ajustando o processo conforme necessario.
e Fase da Implementacao

Esta fase refere-se a concretizacao do processo de AD, que deve ser feita de forma
gradual, iniciando com um ensaio experimental num Unico departamento, para testar a
aceitacdo e compreensao dos envolvidos, e 0 seu sucesso dependera de como 0 processo
foi delineado, s6 depois de realizar-se os ajustes finais € que o mesmo sera aplicado a

toda a organizacao. Esta fase divide-se em duas etapas:

- A implantag&o, que envolve a aplicagdo do instrumento de avaliagdo, com 0
acompanhamento dos gestores e apoio da area de RH;

- A aceitacdo, que ocorre quando o processo € bem recebido e € onde 0s

envolvidos devem apresentar o0 Seu Compromisso com 0 novo sistema de avaliacao.
e [Fase do Comprometimento

A Ultima fase passa por oficializar o sistema de avaliacdo e pelo mesmo ser

compreendido por todos na organizacao. Sendo esta fase constituida por estas suas etapas:

- A institucionalizacdo, que ocorre quando o processo torna-se oficial e natural na

rotina da empresa, existindo com o passar do tempo uma adaptacdo e um ajuste;
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- A interiorizagdo, acontece quando os colaboradores assimilam e aceitam
completamente o sistema, 0 que pode levar de trés a cinco anos, podendo nesta fase

transformar-se a cultura e os valores organizacionais.

Recomendacdes e Conclusoes

A presente investigacdo parte da seguinte questdo: Como desenvolver e
implementar um método eficaz de Avaliacdo de Desempenho numa PME portuguesa de
construcdo civil, de forma a melhorar o desempenho organizacional e promover a
aprendizagem continua, nos cargos de gestdo e nos colaboradores operacionais? A
necessidade de estruturar um sistema de avaliacdo de desempenho para estas duas
dimensdes, surge devido ao facto de a Habita Mais necessitar de avaliar pela primeira
vez, o desempenho dos seus colaboradores, devido a falta de motivacdo e a falta de
retencdo e atracdo de talentos. Sendo também, este projeto essencial devido a crescente
competitividade do setor da construcdo civil e a importancia de alinhar os objetivos
estratégicos da empresa com o desenvolvimento profissional dos seus colaboradores.
Assim, procura-se compreender quais as melhores praticas para a implementacdo desse

método, garantindo que 0 mesmo seja eficaz e adequado a realidade da organizacéo.

O principal objetivo deste projeto é desenvolver e implementar um sistema de
avaliacdo de desempenho que contribua para a melhoria da eficiéncia operacional e para
0 aumento da satisfacdo dos colaboradores. Especificamente, pretende-se identificar
competéncias e lacunas de desempenho, proporcionar feedback continuo e criar planos
de desenvolvimento individual para os colaboradores, promovendo a motivacdo e a
retencdo de talentos. Espera-se, assim, com a implementacdo desse sistema, alcancar
resultados significativos dentro dos prazos estipulados, aumentar a satisfacdo dos
colaboradores e a criacdo de planos de carreira, impactando positivamente o crescimento

e a sustentabilidade da empresa.

A implementacdo de um processo estruturado de avaliacdo de desempenho exige
que as organizacdes compreendam a sua relevancia e as etapas necessarias para garantir
a sua eficacia. Exigindo-se assim, o alinhamento de competéncias, objetivos e praticas de
gestdo, a analise de funcBes é essencial para garantir transparéncia e objetividade no
desenvolvimento do processo. Por isso Rahman et al. (2020) destaca que a avaliagdo de
desempenho € um processo dindmico que passa por cinco etapas. Primeiramente, séo

definidas as competéncias necessarias e 0s objetivos a serem alcangcados dentro de um
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periodo de tempo pré-definido. Em seguida, implementa-se o plano na fase anterior. A
terceira etapa corresponde a avaliagdo propriamente dita, com o preenchimento de uma
ficha especifica e a aprovacao do superior hierarquico. Posteriormente, os resultados séo
discutidos com o colaborador, proporcionando feedback construtivo durante uma
entrevista sobre seu desempenho e aspetos a serem aprimorados. E por fim, séo
delineados os objetivos para o préximo ciclo de avaliagdo de desempenho, de acordo com
a estratégia organizacional, assegurando que o0s colaboradores permanecam

comprometidos com os resultados organizacionais.

Este sistema de avaliagdo reconhece que todos os niveis hierarquicos possuem
desafios e métricas especificas, desta forma, promove-se uma analise e descricdo mais
precisa e adaptada as necessidades de cada funcdo. Essa abordagem permite avaliar o
desempenho do trabalho dos colaboradores operacionais e no desempenho da lideranca
dos cargos de gestdo, como também nas suas tomadas de decisdo estratégicas e na
orientacdo das equipas de trabalho. Para garantir um desempenho adequado em cada
funcdo e aprimorar a organizacao interna, o autor Silva (2021) referéncia que a descri¢éo
e a analise de funcdes necessitam de ser conduzidas de forma a possibilitar a aquisi¢do de
uma documentacdo abrangente dos resultados alcangados. Sendo assim, fundamental
definir claramente as funcbes, responsabilidades e deveres de cada colaborador,
mantendo-as sempre atualizadas. Desta forma, a empresa conseguira ajustar a sua

estrutura as necessidades atuais e futuras.

As principais contribuicdes deste projeto incluem a criagdo de um ambiente
organizacional mais coeso e produtivo, onde as metas individuais e coletivas encontram-
se alinhadas. Consequentemente as ferramentas de avaliagdo e metodologias, como o
método APPO e os KPI's, segundo Silva (2021) e Rodrigues et al. (2023) contribui para
a identificacdo de lacunas de competéncias, a elaboracdo de planos de desenvolvimento,
e a construcdo de crescimentos profissionais claras, promovendo um ciclo integro de
valorizagéo e retencéo de talentos, auxiliando ainda a fortalecer a lideranga dos cargos de
gestdo, promovendo uma Visdo estratégica mais clara e um impacto positivo nos

colaboradores.

Ao se combinar ambos os métodos de avaliagdo, APPO e KPI's, Rodrigues et al.
(2023) referem que é possivel consolidar a analise do desempenho, assegurando que tanto

as metas individuais como as metas coletivas dos colaboradores se encontrem alinhadas
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com 0s objetivos estratégicos. Desta forma, € possivel facilitar a tomada de decisdes e a

melhoria continua dos processos.

Conforme os autores Garengo et al. (2021) e Silva (2021) e Rodrigues et al.
(2023), a adocdo de uma abordagem multidimensional na avaliacdo de desempenho é
essencial para compreender de forma mais ampla o comportamento e as necessidades dos
colaboradores. Além de avaliar aspetos como resultados quantitativos, é fundamental
considerar a motivacao, lideranca, justica organizacional, competéncias interpessoais e
aspetos emocionais. Isso permite identificar ndo apenas os pontos fortes, mas também as
areas de desenvolvimento, oferecendo aos colaboradores uma visdo clara do que
necessitam de aprimorar. Dessa forma, a avaliacdo torna-se uma ferramenta mais eficaz
para o crescimento individual e coletivo, promovendo um ambiente de trabalho mais

justo, colaborativo e motivador.

Contudo, Silva (2021) e Cavalcanti (2020) expGem que € importante reconhecer
as limitacGes de um estudo desse tipo. A avaliacdo de desempenho, apesar de sua
relevancia, pode enfrentar desafios como a subjetividade dos avaliadores, resisténcia por
parte dos colaboradores e a dificuldade de implementar métricas que realmente reflitam
0 impacto das atividades realizadas. Além disso, o sucesso do sistema depende de uma
comunicacdo clara, da formacdo adequada e da garantia de que O processo seja

compreendido como justo e construtivo.

Silva (2021) e Rodrigues et al. (2023) recomendam assim, que futuramente a
empresa Habita Mais integre tecnologias avancadas, através de um sistema digital e de
ferramentas de andlise de dados como é o caso de uma plataforma digital que registe as
avaliacdes e o feedback em tempo real, através de avaliagdes semestrais e uma analise
continua do desempenho. Deve-se ainda realizar uma avaliagdo multidimensional ao
incorporar o modelo de feedback 360°, para uma avaliacdo mais completa, apos trés anos
a adotar o método APPO. Oferecer formacdes e workshops para comunicar a importancia
da avaliacdo de desempenho, recompensando o desempenho dos mesmos de forma
diversificada, com incentivos financeiros e ndo financeiros, para 0s manter
comprometidos com a organizacdo. Sendo também recomendando a longo prazo, que a
empresa realize estudos longitudinais para verificar como o sistema de avaliagdo
influéncia o crescimento profissional e os resultados organizacionais, efetuando ajustes,

conforme as necessidades organizacionais e o contexto do mercado.
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Estas recomendaces, possibilitam a melhoria continua do processo de avaliacao

de desempenho, e promovem uma cultura organizacional orientada para o
desenvolvimento, a transparéncia e a retencdo de talentos. Ao adotar essas praticas, a
empresa Habita Mais podera alcangar os seus objetivos estratégicos de forma sustentavel,

estimulando o crescimento de carreira e 0 compromisso dos colaboradores.

Em suma, na Figura 12 apresenta-se a seguinte representacdo visual, do processo

de avaliacdo de desempenho da empresa Habita Mais:

Figura 12

Fluxograma do Processo de Avaliacéo de Desempenho
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0 Modelo de AD de Avaliagao Participativa
por Objetivos (APPQ) desenvolve-se num
perfodo de trés anos,0 mesmo & composto
por avaliages anuals, complementadas por
indicadores-chave de desempenho (KPI's),
recomendando-se uma avaliagdo 360° no fim
do terceiro ano de avaliagdes.

Embora existam desafios, como a resisténcia e a subjetividade, os beneficios de
uma abordagem bem estruturada superam as limitacdes. Ao investir no desenvolvimento
continuo e na gestao de talentos, a organizacgéo fortalece a sua competitividade e promove

um ambiente sustentavel, onde o sucesso individual e coletivo se complementam.
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