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No contexto actual de mudanca répida, o desempenho dos colaboradores e a
sua capacidade de acompanhar este ritmo acelerado é de grande importancia
para o crescimento das organizagdes. Para garantir que os colaboradores con-
sigam atingir os seus objectivos é necessario avaliar o seu desempenho, anali-
sar os resultados alcancados, bem como o seu potencial. Isto possibilita alinhar
as expectativas de progressdo dos colaboradores com os objectivos a que as or-
ganizagdes se propdem e, consequentemente, garantir que os colaboradores se

encontram motivados e enquadrados na resolucdo desses mesmos objectivos.
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Mudanca Actual nas Organizacoes

Nos tempos que correm, as organizages enfrentam cada vez mais desafios que as obrigam a
constantes mudancas e processos de adaptagéo. Estes desafios advém principalmente de factores
externos, como a globalizagdo dos mercados, o crescente desenvolvimento tecnoldgico, os novos
paradigmas face ao que se considera ser o papel social das organiza¢des perante a sociedade e os

factores politicos que influenciam cada vez mais a actividade empresarial a nivel global.

Estes desafios dividem-se, assim, em quatro vertentes:

* Aumento da competitividade a
nivel global

» Crescentes niveis de inovacdo dos
produtos e servigos

* Novas tecnologias de produgéo e + Desregulagdo dos mercados

de informacéo

+ Terciarizagdo dos paises
industrializados

Tecnolégicos Econémicos

* Crescente influéncia dos
mercados internacionais

* Aumento dos niveis de escolaridade
e de especializagado do Capital
Humano

Socio-culturais Politicos

+ Tens&o entre sectores publico e
privado ao nivel do
enquadramento regulador das
suas actividades

» Alteracdo dos valores e atitudes dos
individuos face ao mercado de
trabalho

* Incremento da importéncia atribuida
a qualidade dos produtos e dos
servigos

Os desafios de foro tecnoldgico tém sido, em grande medida, os que mais tém pressionado as
organizagdes a reformular a sua actividade, tanto em termos fisicos, sociais, estruturais como
estratégicos. Para além disso, sdo também dos desafios que maior impacto produzem ao nivel da
estrutura de custos das empresas, uma vez que exigem avultados investimentos na aquisi¢do e
modernizagdo de equipamentos, software, licengas, manutengéo, formagédo e, num outro patamar,

investigacao e desenvolvimento.

Os vérios desafios acima identificados tém conduzido a mudangas significativas na forma como as
organizagbes encaram o mercado e definem o seu posicionamento. Estas mudancas tém ocorrido,

principalmente, a trés niveis: tecnoldgico, satisfacdo do cliente e organizagdo interna.

Dado os padrdes cada vez mais elevados de exigéncia dos clientes, bem como as inovagdes in-
troduzidas quer pelos avancos tecnoldgicos, quer pela forte concorréncia que hoje em dia advém
dos quatro cantos do mundo (a tdo afamada globalizagdo), varias organiza¢es tém procurado

introduzir inova¢des e melhorias que se julga serem valorizadas pelos clientes, enquanto outras
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tém canalizado esfor¢os para a manutencdo e acompanhamento dos padrdes ja instituidos no
mercado. Entretanto, com as trocas comerciais entre paises cada vez mais frequentes e intensas, é

também necessario ter em conta as exigéncias desses novos mercados.

Apesar da sua extrema importancia, tem-se também verificado, nos Ultimos anos, uma perda de
estabilidade a nivel da estrutura das organizac¢des, sendo que estas tém vindo progressivamente

a implementar um achatamento da sua piréamide estrutural, diminuindo niveis hierdrquicos e, para
além disso, orientando a sua actividade ndo por agrupamentos funcionais, mas passando a orien-
tar a sua operacdo para resultados. Adicionalmente, tem-se observado ainda algumas alteracdes
no que concerne aos valores nucleares da cultura organizacional das empresas, sendo que os
gestores direcionam cada vez mais a sua atencdo para a qualidade dos produtos e servigos, incen-

tivando a autorresponsabilizagdo e a inclusdo dos colaboradores.

Importa ainda referir que, ao nivel organizacional, e devido ao nivel cada vez mais elevado de es-

pecializagdo do capital humano, da sua exigéncia ao nivel de condi¢des laborais e da liberalizacédo
do mercado de trabalho, as organizagdes tém tido necessidade de repensar a forma como gerem
o seu capital humano, de forma a conseguir captar talentos e a manter os seus colaboradores mo-

tivados e alinhados com a estratégia da empresa.

Este contexto implica novas formas de organizagdo das empresas e da gestdo de recursos huma-

nos. Tal implica novas abordagens e métodos na avaliagdo do desempenho dos colaboradores.

Os desafios actuais na gestao de RH

S&o cada vez mais comuns e complexos os desafios que as organiza¢des enfrentam na area de
recursos humanos. Alguns desafios sdo derivados do contexto actual que é caracterizado por
mudancas rapidas e, por isso, a necessidade de rapidas respostas de adaptacdo da realidade das
organizagdes ao contexto actual de grande competitividade, bem como a necessidade de adapta-

¢do por parte dos colaboradores.

O conceito de "emprego para a vida" tornou-se extemporaneo e, num mercado de trabalho cada
vez mais liberalizado e onde os individuos sdo mais qualificados e especializados do que nunca,
estes passam ser cada vez mais exigentes relativamente as condi¢des de trabalho, de progressao
na carreira, de aprendizagem continua e a outros beneficios que os possam manter motivados a

trabalhar numa organizacao.

Alids, esta crescente necessidade de se valorizar o capital humano de uma organizagdo e ndo
apenas do seu trabalho deu origem a um conceito designado por “Quality of Working Life”, que

progrediu nas sociedades democréticas nos Ultimos anos e que tem ganho cada vez mais impor-
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téncia. Assim, este novo conceito exige que as organizac¢des (e as suas areas de gestdo de pessoas)
valorizem cada vez mais os seus colaboradores, sejam flexiveis e que estejam dispostas a rever
alguns dos seus procedimentos e politicas mais restritivas para conseguir aumentar o bem-estar
dos seus colaboradores. Porque o capital humano é, cada vez mais, o activo mais valioso das orga-

niza¢des, especialmente nas organizagdes ligadas aos servicos.

Para além disto, outras necessidades como a formag&o constante e o coaching sdo cada vez mais
valorizadas pelas novas geracGes de profissionais e uma componente importante que afecta o

desempenho dos mesmos.

Um dos maiores desafios que a gestdo de recursos humanos enfrenta nos dias de hoje é, assim,

garantir a motivacédo do seu capital humano e a sua manutencdo na organizagao.

Colaboradores, especialmente aqueles que ja pertencem a

;. Esta crescente neces-
uma empresa ha vérios anos, podem alcancar uma altura na

. L 5 sidade de ser valoriza-
sua carreira em que sentem uma desmotivacdo em relacdo

. 3 ¢do do capital humano
ao seu emprego. Em empresas de grandes dimensdes, pode

de uma organizagdo e
ser dificil aos individuos identificarem a sua prépria posigdo 9 s

) B ) ndo apenas do seu tra-
na estrutura, promover um sentimento de ndo envolvimento

o , , balho deu origem a um
na organizacdo e assim, despoletar um sentimento de des- ) .
conceito designado por

“Quality of Working Life".

motivacdo. Esta pode levar a que o colaborador n&o atinja
os seus objectivos pessoais e a que os objectivos gerais da

organizagdo possam também ficar comprometidos.

Este aspecto pode também ser o resultado de falta de comunicacdo na propria organizacido. Ndo
havendo uma relacdo de confianca entre os gestores e os colaboradores, ou sendo uma equipa de
grande dimens3o, acontece frequentemente que ndo haja comunicagéo suficiente entre os funcio-

narios e os seus gestores ou supervisores. Dai a importéncia das avaliagbes de desempenho.

Para possibilitar a avaliacdo de desempenho, é necesséario definir previamente e comunicar aos
colaboradores os objectivos que deverdo ser alcangcados em geral pela organizacdo, bem como os
objectivos que cada funcionario devera atingir individualmente. Sendo a definicdo dos objectivos
um dos factores base para uma avaliacdo de desempenho eficaz, é essencial que o gestor exerca

a sua funcdo e passe aos seus colaboradores alguns insights sobre o que é esperado dos mesmos.
No entanto, pode também suceder que o colaborador ndo consiga atingir os seus objectivos por
falta de capacidade ou de devida orientacdo. Neste caso é possivel que o funcionario ndo consi-
ga acompanhar o ritmo e as mudancas répidas da empresa e fique assim em falta em relagdo ao

alcance dos objectivos.

As abordagens de avaliacdo d&do assim a oportunidade aos gestores de identificar os funcionérios
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que necessitam de formagdes ou outro tipo de apoio para poderem desenvolver as suas compe-

téncias e, consequentemente, acompanhar o ritmo da empresa.
As abordagens tradicionais na avaliacao de desempenho

Apesar das mudancas répidas no contexto actual, muitas empresas continuam a utilizar métodos
tradicionais de avaliagdo de desempenho para avaliar os seus colaboradores. Existem trés prin-
cipais abordagens utilizadas pelas empresas, no entanto estas abordagens sdo combinadas com
diferentes métodos de avaliagdo. Todas estas avaliagdes tém como principal objectivo o aperfeico-

amento continuo dos colaboradores e o crescimento da organizagéo.

Os tipos mais frequentes sdo a heteroavaliacdo, a avaliacdo a 360 graus e os testes psicométricos.
As primeiras duas abordagens podem ser realizadas com diferentes métodos, tal como formularios
com questdes a serem avaliadas, formulérios com opg¢des de escolha, onde o avaliador é forcado

a escolher uma opgdo previamente formulada, ou métodos mistos onde o formulario é baseado

num conjunto variado de métodos de avaliagdo.

A heteroavaliacdo ¢ realizada exclusivamente pelo gestor

. , o o Segundo um estudo rea-
directo do colaborador. Este tipo de avaliagdo é benéfica

o o lizado em 2015 pela Stra-
porque o gestor acompanha de perto as actividades diarias ) i )
tegic Finance Magazine,
cerca de 25% dos 84 par-

ticipantes considera exis-

do colaborador e garante-se assim uma certa uniformidade
entre os critérios de avaliagdo que o gestor tem para com o
colaborador. No entanto este tipo de avaliagdo também tem

o tir a possibilidade de o
as suas desvantagens. Uma delas assenta na possibilidade

o o seu supervisor incutir al-
de os resultados da avaliagdo poderem ser prejudicados no

- . . : gum tipo de preconceito
caso de existir uma relagdo que ndo seja de confianca entre

. o ou juizo pessoal nas ava-
o colaborador e o seu supervisor, ou a possibilidade dos

, . o liacbes de desempenho.
resultados serem influenciados pela opinido pessoal que o

supervisor tem sobre o colaborador em questédo. Segundo um estudo realizado em 2015 pela Stra-
tegic Finance Magazine, cerca de 25% dos 84 participantes considera existir a possibilidade de o

seu supervisor incutir algum tipo de preconceito ou juizo pessoal nas avaliagées de desempenho.

Em contraste a heteroavaliagdo onde o colaborador recebe a sua avaliagdo unicamente do gestor,
existem empresas que realizam avaliagdes a 360 graus. Neste tipo de avaliagcdo, o funcionério
recebe um feedback completo que provem de todos os quadrantes da organizacéo, entre eles
supervisores, colegas de trabalho, clientes etc. Os beneficios desta abordagem s&o claros: os co-
laboradores recebem uma perspectiva mais abrangente de como sdo percepcionados por outros

membros da organizagdo. Adicionalmente fornece ao colaborador a oportunidade de receber
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insights sobre o que é esperado dele por parte das chefias bem como dos colegas e clientes. Ndo
obstante esta opgdo requer mais trabalho burocratico e mais tempo. Existindo também uma avalia-
¢do por parte dos colegas de trabalho, esta situagdo pode gerar conflitos entre os colaboradores

se a avaliacdo for negativa.

A ultima das abordagens mais frequentes é a avaliacdo com testes psicométricos. Por norma,

existem dois tipos de avaliagdo neste contexto: os questionarios que avaliam a personalidade e os
valores do colaborador, ou diferentes tipos de testes, tais como testes de aptiddo, de capacidade,
de inteligéncia ou cognitivos. Estes métodos definem-se como formas estruturadas e sistematicas
para a avaliagdo do desempenho de cada funcionério. Ajudam também a entender como os cola-

boradores reagem em diferentes situacdes que poderdo enfrentar no ambiente de trabalho.

Os métodos de avaliagdo mencionados previamente, nomeadamente as avaliagdes a 360 graus, as
heteroavaliagBes e as avaliagdes com testes psicométricos, sdo sé algumas das abordagens possi-
veis. Pertencem a adrea de métodos tradicionais, junto com a autoavaliacdo, as avalia¢cdes baseadas

em escalas numéricas e as avaliages por objectivos.

Uma das formas mais tradicionais de medir o desempenho dos funcionérios é por escala numéri-
ca. Os individuos sdo classificados em escalasde 1 a5 ou 1 a 10, sendo os nimeros mais baixos
insatisfatérios e os nimeros mais altos satisfatérios. Os supervisores podem por sua vez usar dados
tangiveis para determinar assim se o desempenho de um funcionario pode ser classificado como

fraco, médio, bom ou 6timo.

J& que uma das metas das avaliacdes de desempenho é o alcance dos objectivos gerais da em-
presa e individuais dos colaboradores, faz sentido realizar uma avaliagdo que se foque nesta érea.
Assim criaram-se as avaliagdes por objectivos, que tém como propdsito acompanhar o progresso
de cada colaborador no alcance dos objectivos que para ele estdo estabelecidos. A condicédo

para esta abordagem é que o colaborador e o empregador estejam de acordo em relacéo a estes

objectivos.
Apesar de haver uma grande variedade de métodos de
avaliacdo, existem ainda muitas empresas que decidem nao
Das 4 mil respostas va-  mediro desempenho dos seus funcionérios. Como demons-

lidas obtidas, apenas {3 um estudo realizado em 2016 pelo Instituto Nacional de
2,4% dos inquiridos con-  Estatistica Portugués, uma das caracteristicas menos referi-
firmou que obtém fe-  gas para descrever um gestor é “oferecer feedback”. Das 4
edback do seu gestor. respostas vélidas obtidas, apenas 2,4% dos inquiridos

confirmou que obtém feedback do seu gestor. No entanto,
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em relacdo aos objectivos definidos pela empresa, a quase totalidade das confirmou ter objectivos
para o desempenho da empresa, e cerca de 43% referiu a existéncia de uma monitorizagdo mensal

ou trimestral dos indicadores de desempenho.

Existem também organizacbes que decidem nao realizar avaliagdes de desempenho devido a
grande quantidade de horas necesséarias para preparar e realizar estas avaliagdes. A empresa de
consultoria Deloitte divulgou, num artigo publicado em 2015, que os seus colaboradores e gesto-

res despendem cerca de 2 milhdes de horas por ano a trabalhar nas avalia¢gdes de desempenho
Novo contexto implica novas abordagens na avaliacao de desempenho

Por norma, as avaliagdes sdo executadas uma ou duas vezes por ano, de maneira a que o intervalo
seja suficientemente longo para possibilitar a implementagdo das ac¢des e para melhorar o de-

sempenho da organizac¢do. Ainda assim, hoje em dia apostam-se em métodos mais modernos que
adaptam o seu intervalo temporal as mudancas que sucedem no mundo e dentro da empresa, de

maneira a que os colaboradores acompanhem essas mudancas em tempo real.

No caso das empresas mais tradicionais e pequenas a avaliagdo de desempenho apenas pelo
supervisor ainda é o método mais simples e rdpido e com melhores resultados. No entanto, devido
ao aumento da velocidade e intensidade dos negdcios, cada vez mais as pessoas sdo avaliadas em

periodos mais curtos.

No contexto actual muitas empresas apostam numa combi-

O feedback constante tem ] . )
nacdo de diferentes métodos, que pode ser efectuada de

como objectivo o acom- _ 5
diferentes formas. Entao, a abordagem que provavelmente

panhamento, tanto do de- , _ o )
faz mais sentido no contexto das mudancas répidas, € a

sempenho actual do cola-
P combinacgdo entre um feedback constante e uma avaliagdo

borador, como do projecto o
anual. O feedback constante tem como objectivo o acom-

ou trabalho em que o co-
panhamento, tanto do desempenho actual do colaborador,

laborador estd envolvido.
como do desempenho actual do colaborador, como do

projecto ou trabalho em que o colaborador estéd envolvido. Em combinagdo com este método de-
verd ser efectuada uma avaliagdo de desempenho especificamente marcada para uma certa altura
do ano. Assim, os gestores tém a possibilidade de se focar nos objectivos gerais do colaborador e
da empresa, e ndo sé nos objectivos especificos para um sé projecto ou trabalho. Esta abordagem

€ uma das abordagens mais efectivas no contexto de mudanca répida em que nos encontramos.

O que também proporciona uma avaliagdo de desempenho bem-sucedida é a preparacédo e o
acompanhamento pds-avaliacdo por parte dos gestores. Seja qual for a abordagem escolhida para

ser efectuada na empresa, os gestores deverdo manter sempre um olhar atento sobre o trabalho
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do colaborador em questao. Esta preparacdo dard a empresa a possibilidade de avaliar os seus co-
laboradores de uma forma mais profunda, e de realizar uma avaliagdo mais correcta e informada.
No entanto, como demonstra um estudo realizado em 2016 pelo Strategic Finance Magazine, num
total de 84 respostas validas, cerca de 31% dos participantes confirmaram que os seus superviso-

res ndo sabem o suficiente sobre o seu trabalho para realizar uma avaliagdo de desempenho justa.

Além da preparacdo, devera ser efectuado um acompanhamento pds-avaliacdo, que ajudara a

perceber se as medidas necessérias foram realmente tomadas, ou n3o.
Os beneficios para as organizacdes e os seus colaboradores

Os resultados que poderéo advir da realizagdo das avaliacdes de desempenho podem ter um
grande impacto nas organizac¢des e nos colaboradores. E possivel dividir os resultados para a

organizagdo em trés areas funcionais principais:

Na vertente informativa, a mesma é satisfeita quando sdo fornecidos dados aos supervisores e ges-
tores que lhes permitam avaliar pontos fortes e fracos dos colaboradores e aferir qual a sua contri-
buicdo para a cadeira de valor, tal como a identificacdo de funcionérios que necessitam algum tipo

de formacgado ou desenvolvimento.

Os resultados das avaliagdes completam também uma funcdo administrativa para as organiza-
¢coes. As avaliagcdes servem como papel de facilitagcdo para os gestores na identificacdo de novos
talentos dentro da empresa, e ajudam assim os gestores a determinar quais os colaboradores que
deverdo receber uma remuneracdo mais elevada ou uma promogéo. Adicionalmente, os resulta-
dos assistem a organizacdo a perceber e avaliar o potencial dos seus recursos humanos no curto,

médio e longo prazo, o que traré beneficios para a estrutura da organizacéo.

A ltima édrea funcional é a drea motivacional e tem um impacto tanto na organizagdo, como nos
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colaboradores. As avaliagdes sdo definidas como abordagens que ajudam na criagdo de uma ex-
periéncia de aprendizagem que motiva os trabalhadores a melhorar o seu desempenho. O impac-
to que a fungdo motivacional tem é de grande importéncia para os colaboradores, visto que uma
boa avaliagdo, ou mesmo uma avaliagdo menos boa com suficiente feedback e ajuda do supervi-
sor, motiva o funciondrio a aperfeicoar o seu trabalho. E consequentemente, esta drea tem também
um impacto na organizagdo em geral, j&4 que um colaborador mais motivado que aperfeicoa o seu
trabalho, consegue alcancar os seus objectivos individuais, e a empresa tem assim a possibilidade

de crescer mais facilmente.

Apesar de a drea motivacional ser inevitavelmente o maior beneficio das avaliacdes de desem-
penho para a empresa e para os colaboradores, existem também outros beneficios. Devido ao
feedback por parte dos supervisores, os funcionérios tém a oportunidade de descobrir quais as
expectativas que a empresa tem em relacdo aos mesmos, ao seu trabalho e as suas competéncias.
Este aspecto ajuda também a fomentar a motivagdo dos empregados, ja que sabendo o que a
empresa espera de si, ajuda-o a descobrir como devera trabalhar no futuro para alcancar todos os
objectivos. Sabendo o que o empregador espera do empregado, ele tem também a oportunidade

de gerir o seu préprio potencial e de continuar a desenvolver.

Citando o autor americano e comunicador motivacional Zig Ziglar: “Um empreendedor ndo cons-
tréi um negdcio - um empreendedor molda o seu capital humano e é o seu capital humano que
depois constréi o negdcio”. Avaliagdes de desempenho ajudam a atingir o objectivo geral de cons-
truir e ajudar a crescer uma organizagdo bem-sucedida, avaliando os colaboradores de maneira a

que consigam crescer e desenvolver tanto individualmente, tanto como parte da organizagao.
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