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A avaliacdo de desempenho é um método de elaborar uma
estratégia para melhorar a forma como os colaboradores
desempenham as suas fun¢des, ou seja, uma ferramenta para
determinar o qudo bem uma pessoa esta a desempenhar as

suas funcdes.

O objetivo do presente trabalho é a analise da avaliacdo de
desempenho da empresa EPASHUILA — E.P, numa
apreciacdo do sistema atual na empresa, bem como as

apostas de melhoria no futuro.

A metodologia aplicada sera qualitativa, ou seja, sera
apresentada uma metodologia qualitativa aplicada através de

entrevistas semiestruturadas aos funcionarios da empresa.

Detetou-se que a empresa apresenta uma avaliacdo de
desempenho muito centrada em procedimentos burocréticos,
demasiado formais e sem ligacdo emocional com 0s seus

colaboradores.

A avaliacdo de desempenho da empresa através da Avaliacao
360° podera ser uma mais-valia para atuar na qualidade,
eficiéncia e eficacia das funcbes de cada um dos

colaboradores.






Keywords

Abstract

Performance appraisal; human resource management;
EPASHuila — E.P.; improvement strategies; employees;
organizational procedures

Performance appraisal is a method of developing a strategy
to improve how employees perform their tasks, that is, a tool
to determine how well an individual is carrying out their
duties. The purpose of this study is to analyse the
performance appraisal system of EPASHuila — E.P.,
assessing the current model in place as well as proposals for

future improvements.

The methodology applied is qualitative, specifically through

semi-structured interviews with the company’s employees.

The findings indicate that the company’s performance
appraisal is highly focused on bureaucratic and overly formal
procedures, lacking an emotional connection with its

employees.

It is suggested that the adoption of a 360° appraisal model
could be an added value, enhancing the quality, efficiency,

and effectiveness of employees’ performance.
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INTRODUCAO

Um dos aspetos principais da gestdo de recursos humano € a avaliacdo do desempenho eficaz de
uma organizacdo. O objetivo principal da avaliacdo do desempenho € informar os colaboradores
sobre o seu trabalho e identificar as areas de melhoria na sua conduta e mentalidade, bem como
facilitar o aperfeicoamento das suas competéncias e compreensdo (Al-Hunaiyyan et al., 2024).
Neste sentido, uma avaliacdo de desempenho eficaz avalia de forma meticulosa o desempenho do
colaborador, e considera os elementos da avaliacdo em si, incluindo a assiduidade, integridade,

responsabilidade, competéncia, lealdade, lideranca e colaboracdo (Alainati et al., 2023).

As avaliacdes de desempenho eficazes e explicitas motivardo os colaboradores a continuar a
trabalhar e, as boas avaliacbes de desempenho afetam o entusiasmo dos colaboradores pelo seu
trabalho. Os colaboradores sdo ativos valiosos porque as suas funcdes e responsabilidades sdo
concebidas para acelerar a produtividade, maximizar o desempenho e utilizar o tempo de forma
eficaz e eficiente (Almonawer, et al., 2023). Como resultado, muitas organizagdes estdo a utilizar
a avaliacdo do desempenho para aumentar a produtividade dos colaboradores, pois para além do
ganho financeiro, da producdo, a moral das equipas € um elemento essencial de qualquer empresa

bem-sucedida.

A avaliacdo de desempenho é igualmente um método de elaborar uma estratégia para melhorar a
forma como os colaboradores desempenham as suas funcdes, ou seja, uma ferramenta para
determinar o qudo bem uma pessoa estd a desempenhar as suas fungdes (Dangol, 2021). Como
resultado, as organizagdes associam frequentemente a avaliacdo de desempenho a beneficios para

os colaboradores e estratégias para o progresso profissional.

Ao vencer a concorréncia entre empresas numa industria cada vez mais rigorosa, 0S recursos
humanos tém um papel vital para as empresas, especialmente na era 4.0, porque estas sdo obrigadas
a prestar o melhor servigo para os consumidores e parceiros de negécio. Embora o feedback possa
ter muitos aspetos positivos e beneficios no local de trabalho, o feedback ineficaz também pode
afetar negativamente os funcionarios e as organizacGes (Silvervang et al., 2021). Quando o
feedback é vago e indtil, os funcionarios ndo tém a certeza sobre as etapas para melhorar o seu

desempenho, conduzindo a sentimentos de frustragéo e pouco envolvimento com a organizagéo.
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O objetivo do presente trabalho é a andlise e apreciacdo do sistema atual de avaliacdo de

desempenho da empresa EPASHUILA — E.P, bem como as apostas de melhoria no futuro.

A metodologia aplicada sera qualitativa, ou seja, sera apresentada uma metodologia qualitativa

aplicada através de entrevistas semiestruturadas aos funcionarios da empresa.

A presente dissertacdo é composta por seis partes. A primeira parte trata do enquadramento teérico
de base para a dissertacdo, principalmente os conceitos de avaliagdo de desempenho
organizacional. A segunda parte inclui a apresentacdo da organizacdo - EPASHUILA — E.,
designadamente, a sua missao, visdo, valores e modelo de funcionamento interno. A terceira parte
trata da descricdo do projeto de avaliagdo de desempenho. Na quarta parte apresenta-se a
metodologia de estudo da dissertacdo, uma metodologia qualitativa com a aplicacao de entrevistas
semiestruturadas aos colaboradores da empresa, e a apresentacdo dos resultados do estudo. Na

quinta parte discutem-se os resultados obtidos, e na sexta parte a concluséo final do estudo.



PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 O desempenho

O desempenho tem sido o pilar conceptual na psicologia aplicada e uma fonte de desabes e
desacordos de longa data (McKenna, Richardson e Manroop, 2011). As classificacGes de
desempenho dos colaboradores tém sido importantes para as decisdes dos colaboradores, como a
contratacdo, a promoc¢do ou a colocagdo no emprego, a motivacdo da gestdo e os sistemas de

feedback e controlo (Levy, Drawbaugh e Farr, 2020).

Ao nivel histérico, o desempenho tem sido central para a psicologia aplicada e como critério
essencial nas empresas, mais do que simplesmente uma variavel para a investigacao cientifica. As
avaliacdes de desempenho tém implicagdes legais e politicas importantes nas organizacdes,
avaliam a justica da decisdo de recompensa e a equidade das relagcbes desempenho-recompensa
entre grupos. Como constructo funciona como uma poderosa ferramenta ideologica para valorizar
ou desvalorizar as praticas e grupos organizacionais e, tem efeitos performativos na formacao de
fendmenos sociais, com implicacbes poderosas para a identidade e bem-estar do trabalhador
(Islam, 2024).

Com base na tradicéo dos estudos tayloristas (Taylor, 1911-1947), o desempenho era considerado
como uma variavel de diferenca individual baseada no comportamento que podia ser concebida
como parcialmente estavel e parcialmente maledvel. Neste contexto, foram concebidos um vinculo
técnico e instrumental entre o desempenho individual e o funcionamento ao nivel da organizacao,
com implicacdes para o campo dos recursos humanos. Do mesmo modo, o desempenho foi
igualmente concebido como o “problema do critério” (Austin & Vilanova, 1992), que caracterizou
o0 lado substantivo e conceptual do saber sobre o desempenho. O problema do critério refere-se ao
conjunto de comportamentos ou fatores que conduzem ao sucesso e sd@o de interesse dos
investigadores organizacionais (Kell, 2022). E, portanto, um conjunto amplo e eclético de

conceitos diferentes que poderiam ser agrupados sob a ampla concecdo de desempenho.

Enquanto estas versdes modernas de medicdo de desempenho procuram conceber sistemas

técnico-humanos previsiveis em locais de trabalho relativamente estaveis, muitas vezes industriais,



de meados do século XX, a partir da década de 1980, um novo grupo de técnicas de desempenho
tornou-se cada vez mais predominante. Relacionada com uma forma neoliberal de gestdo, a
medicdo do desempenho comecou a mudar de um mecanismo de controlo de cima para baixo, para
técnicas de desempenho cada vez mais interiorizadas e autodirigidas que eram fortemente

dependentes da participacdo dos colaboradores e da identificacdo psicologica (Vidaillet, 2021)

N&o obstante a responsabilidade de demonstrar desempenho foi cada vez mais assumida pelos
colaboradores, que teriam de demonstrar uma melhoria continua e estabelecer o seu valor num
ambiente cada vez mais mercantilizado. Passa de formas de controlo normativo orientadas pela
organizagdo para o controlo autodirigido, e espera-se que os colaboradores tornassem as suas
préprias forgas motivadoras e procurassem o desempenho como forma de autorrealizacdo, paixao
e criatividade (Mielly, Islam & Gosen, 2023).

1.2 O sistema de avalia¢ao de desempenho.

O sistema de avaliacdo de desempenho representa uma estratégia para melhorar a forma como os
colaboradores desempenham as suas funcgdes, e uma ferramenta essencial para determinar o quao
bem uma pessoa esta a desempenhar as suas fungdes. A avaliacdo de desempenho é fundamental,
pois informa como os colaboradores estdo a desempenhar, determinar a formacéo que necessitam
para os auxilia-los a efetuar planos para o seu desenvolvimento (Dangol, 2021). Como resultado,
as organizacdes associam frequentemente a avaliacdo de desempenho a beneficios para os

colaboradores e estratégias para o progresso profissional.

Embora muitas empresas concedam incentivos ou aumentos de acordo com estas avaliacGes, a
maioria destas desconhece a natureza critica destas avaliacdes na manutencao da motivacdo dos
colaboradores. Uma abordagem de avaliacdo de desempenho, é uma das formas mais essenciais
de manter a motivacdo dos colaboradores (Alainati et al., 2023). O objetivo da avaliagdo de
desempenho é identificar as abordagens mais eficientes, precisas e econdémicas para quantificar a

motivacao dos colaboradores e 0 sucesso no trabalho.

A Gestdo dos Recursos Humanos (GRH) desempenha um papel essencial no sistema de avaliacéo

e apreciagdo dos colaboradores, particularmente nas &reas de desenvolvimento dos colaboradores



e melhorias de competéncias através da autoaprendizagem e formacdo (Nutsubidze & Schmidt,
2021).

Especificamente, a gestdo do desempenho consiste em alinhar os objetivos individuais com 0s
objetivos da organizacdo, e a0 mesmo tempo, garantir que os colaboradores mantém os valores
corporativos essenciais e prevé que as expetativas sejam definidas e cordadas em termos de
responsabilidades e obrigacdes de funcéo, competéncias e comportamentos. O objetivo da GRH é
desenvolver a capacidade dos colaboradores para corresponder e superar a expetativas e atingir o

seu potencial maximo em beneficio proprio e da organizacao (Hansen, 2021).

O primeiro proposito dos sistemas de Gestdo do desempenho € ajudar a gestao de topo a atingir 0s
objetivos estratégicos do negdcio. Ao associar as metas da organiza¢do com as metas individuais
e da equipa, o sistema de gestdo da avaliacdo do desempenho reforca os comportamentos
consistentes com a obtencdo das metas organizacionais. O segundo propdsito estratégico dos
sistemas de gestdo de desempenho € que estes desempenham um papel importante no processo de
integracdo, onde esta refere-se aos processos que levam os novos colaboradores a fazer a transicao

dentro da organizacdo (Maley et al., 2024).

A gestdo do desempenho serve como um catalisador para a integracdo porque permite aos novos
colaboradores compreender os tipos de comportamentos e resultados que sdo valorizados e
recompensados, 0 que, por sua vez, leva a uma compreensao da cultura da organizacdo e dos seus

valores

1.3 Apreciacao do sistema de avaliacdo de desempenho atual e apostas de
melhoria

De acordo com a literatura, a dedicagéo organizacional afeta de forma significativa o desempenho
dos colaboradores, a objetividade dos sistemas de avaliagdo e a remuneragdo vinculada a eficicia
e seguranca, para além de outros aspetos da organizacdo (Bourne et al., 2018). Vuong & Nguyen
(2022), observaram que o desempenho dos colaboradores foi um determinante estatisticamente
significativo dos pardmetros do desempenho individual e foi positivamente associado aos
parametros do desempenho coletivo. A capacidade de realizar uma avaliagéo eficaz esta ligada a

gestdo eficaz do trabalho, promocéao e remuneragéo, incluindo bonus e aumentos salariais.
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Um sistema de AD eficaz é um aspeto essencial da gestdo de recursos humanos de uma
organizacdo. O seu objetivo é precisamente informar os colaboradores sobre o seu trabalho e
identificar as areas de melhoria na sua conduta e mentalidade, para além de facilitar o

aperfeicoamento das suas competéncias e compreensdo (Almonawer, et al., 2023).

De acordo com os Vvarios resultados de estudos sobre a préatica de AD dos funcionérios, constata-
se que, ainda existem colaboradores que consideram as avaliagcdes de desempenho como apenas
formalidades e estdo dispostos como condi¢do para a promocao (Addeli, 2019). De acordo com
Johannes (2018), os colaboradores ndo compreendem muitas vezes como devem preencher as
avaliacdes de desempenho. Ao observar a pratica de AD dos colaboradores os dados demonstram
que esta é realizada com base nas avaliacdes objet9ivas que ndo foram atingidas de forma
otimizada (Hendriarto et al., 2016).



PARTE Il - APRESENTACAO DA ORGANIZACAO

2.1 Descricdo e historia da empresa

A empresa do estudo é a EPASHUILA — E.P. - EMPRESA PROVINCIAL DE AGUAS E
SANEAMENTO DA HUILA.

A EMPRESA PROVINCIAL DE AGUAS E SANEAMENTO DA HUILA E.P, a seguir e sempre
designada por EPASHUILA E.P. foi criada através do Decreto Executivo conjunto n® 311-17 de
16 de junho. Tem a sua sede no Lubango e tem por objeto a gestdo e exploracdo de sistemas
publicos de abastecimento de agua, saneamento de aguas residuais e drenagem de aguas pluviais

na Provincia da Huila.””!

O sistema de abastecimento de agua da cidade do Lubango tem mais de 80 anos, sendo apos a
independéncia gerido pela ENAS — Empresa Nacional de Aguas —, substituida a partir de 1992
pela DPEA — Direcdo Provincial de Energia e Aguas.

QOBL DE AGUAS E sgp,- Az,

EPASHuila - E.P

Tal como definido na sua “Visao”, a EPASHUILA E.P pretende ser uma empresa de referéncia a

nivel nacional e internacional. Por isso, os desafios a enfrentar sdo muitos e exigem um novo

! https://epashuila.ao/
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paradigma de gestdo, com base numa gestao por processos e separacdo de funcdes, com objetivos

e metas adequadamente definidas e ajustadas a realidade local?.

Em Junho de 2017, é criada a EPASHUILA-E.P. — Empresa Publica de Aguas e Saneamento da
Huila através do Decreto Executivo n® 311/17, de 16 de Junho, contemplando a gestdo dos servigcos
de &gua da Provincia da Huila, assumindo a Empresa todos os direitos e obrigagdes decorrentes da
exploracdo dos sistemas de abastecimento publico de agua e de saneamento afetos a area de

jurisdicdo da empresa de guas e Saneamento da Huila®.

A EPASHUILA E.P — Empresa Provincial de Aguas e Saneamento é uma empresa de interesse
publico, dotada de personalidade juridica, autonomia administrativa, financeira, patrimonial e de
gestdo. Visa gerir de forma empresarial os sistemas de abastecimento de agua e de saneamento sob

sua responsabilidade.

A 4 de Julho de 2017 foi nomeado o Conselho de Administracdo, constituido por trés membros,
Presidente do Conselho de Administracdo e dois Administradores, todos com fungdes executivas.
O Conselho de Administracdo tomou posse em Setembro de 2018, data em que a EPASHUILA

E.P inicia formalmente a sua atividade®.

Embora a EPASHuila tenha um mandato de cobertura provincial, atualmente apenas opera na

capital da Provincia e em mais dois Municipios, Jamba e Cacula;

O Abastecimento de Agua de 3 outros Municipios serdo entregues & Empresa a curto/médio prazo,

nomeadamente Matala, Chibia e Humpata. Facto este ja considerado neste Plano de Negdcios.

2.2 Missao

Gerir os sistemas de abastecimento de agua e de saneamento sob sua responsabilidade nos termos
da legislacdo em vigor, num quadro de eficiéncia e sustentabilidade econdmica, financeira, técnica

e social, orientada por principios de eficacia de gestdo focalizado na otimizagdo dos resultados,

2 https://epashuila.ao/

3 ANEXO AO PLANO DE DESENVOLVIMENTO DOS RECURSOS HUMANOS - EMPRESA PROVINCIAL
DE AGUA E SANEAMENTO DA HUILA

4 https://epashuila.ao/
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valorizacdo dos recursos humanos e utilizacdo das melhores praticas ambientais, contribuindo para
a melhoria da qualidade de vida das populacGes e para o desenvolvimento socioeconémico dos

municipios onde atua®.

2.3 Visao

Ser uma empresa de referéncia e reconhecimento nacional no sector da 4gua e do saneamento, em
termos da qualidade da &gua fornecida para consumo humano, da qualidade do servigo prestado

aos seus clientes e na preservacgio do ambiente e dos recursos naturais®.

2.4 VValores

e Consciéncia de servi¢o publico: ter como ponto central o foco no cliente

e Responsabilidade: ter como base a Responsabilidade Social Corporativa e sustentabilidade
e Confianga: passar ao cliente as fun¢des com base na qualidade

e Integridade: integrar todos os funcionarios no trabalho com eficiéncia

e Exceléncia: tratar todas as fun¢ées com qualidade e eficiéncia

e Rigor: todas as func@es sdo efetuadas com eficacia

e Transparéncia: todas as funcdes sdo efetuadas com rigor

e Equidade: tratar todos por igual

e Qualidade: as fungdes sdo efetuadas com eficiéncia e eficacia

e Inovacdo: inovar para mudar

2.5 Caracterizacdo demografica e demografia da area de operacéo

A provincia da Huila situa-se no Sudoeste do territério angolano, sendo limitada pelos Paralelos
13°30"Sul e 16°30"Sul e pelos Meridianos 13° Este e 17° Este. Com uma area de aproximadamente
79.000 Km2, apresenta uma forma aproximadamente retangular, que lhe é conferida, em grande
medida, por fronteiras naturais existentes, como por exemplo o acidente orografico da “Serra da

Chela” a Oeste. Esta provincia angolana contacta, em todas as suas fronteiras, com provincias

5 https://epashuila.ao/
5 https://epashuila.ao/



confinantes: a Oeste, a provincia do Namibe; a Norte, as provincias de Benguela e do Huambo; a

Este, as provincias do Bié e Cuando Cubango; a Sul, a provincia do Cunene’.

Administrativamente, a Provincia é constituida por 14 municipios: Caconda, Cacula, Caluguembe,
Chiange, Chibia, Chicomba, Chipindo, Cuvango, Humpata, Jamba, Lubango, Matala, Quilengues

e Quipungo. A sua capital é a cidade de Lubango.

Em termos geologicos regional austral, como primeira referéncia tem-se em a grande escarpa,
como importante feicdo topografica da Africa que consiste em encostas ingremes do alto planalto
central da Africa Austral para baixo na direccio dos oceanos que circundam a Africa Austral em
trés lados. No caso da Provincia, os principais acidentes geograficos (fendmenos geomorfol4gicos)
séo a Serra da Chela, a Serra da Galangue, os planaltos da Huila e de Humpata (ou Serra da Leba).

Nesta Ultima encontra-se a Fenda da Tundavala, um dos maiores abismos do continente africano.

Com cerca de 2 milhdes de habitantes, a provincia da Huila consagra-se como a segunda mais
populosa de Angola, a seguir a Provincia de Luanda. A densidade populacional média da provincia
cifra-se nos 12,8 hab./Km2, apresentando-se o valor maximo deste indice no municipio do
Lubango, com 51,0 hab/Km2, e o valor minimo no municipio da Jamba (no Sudeste do territorio)
com 3,0 hab./Km2.

Trata-se de uma provincia de cariz fortemente agricola, onde o sector agropecuario apresenta
grande expressdo. Aqui, 0s contrastes Noroeste-Sudeste sdo evidentes, assistindo-se a uma
transi¢do da preponderancia da atividade agricola para a atividade pecuaria. A etnia dos Muilas é
predominante na provincia, pertencendo a grande maioria da populacdo autéctone a seis grupos
etnolinguisticos especificos. De referir ainda a presenca de uma populacdo aldctone relevante,
nomeadamente ao nivel de deslocados de guerra, provenientes de provincias contiguas, e de
pessoal afeto a organizacbes ndo governamentais, sobretudo da area médica e humanitaria.
Inserida num contexto de acentuadas dissimetrias ambientais, fruto da localizagdo num pais de
elevada dimensdo e de disposigdo relevante no sentido Norte-Sul, em que a Latitude é um fator
primordial, a provincia da Huila apresenta contrastes merecedores de realce. Os contrastes

ambientais referidos anteriormente revelam-se em diversos parametros biofisicos, como seja 0

7 https://epashuila.ao/
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clima, a vegetacdo ou a geomorfologia, marcando quase invariavelmente uma clara diferenciacao
Norte-Sul, ou em alguns casos, Noroeste-Sudeste. As condi¢cbes ambientais, muitas vezes
adversas, que caracterizam o territorio provincial, influenciam a ocupagdo humana, denotando-se,
também aqui, contrastes evidentes, que em larga medida se orientam pelos eixos definidos

anteriormente. A Figura 1 apresenta 0 mapa da provincia de Huila no contexto de Angola.

Figura 1

MAPA DA PROVINCIA DA HUILA NO CONTEXTO DE ANGOLA

Nota. Adaptado do Decreto Executivo Conjunto n.° 311/17, de 16 de junho, Diério da Republica n.® 171/17. (2017)

2.6 Modelo de Funcionamento

O modelo de funcionamento a rever e implementar assenta numa organizagdo por processos e uma
estrutura organizacional definida por fun¢Ges para assegurar a boa governagéo e viabilizar a cadeia

de valor definida com base nas melhores praticas.

Para assegurar a gestdo por processos foi desenhada uma arquitetura dos principais processos
consubstanciada na cadeia de valor, centrada nos clientes. A figura 2 apresenta a arquitetura de

processo da empresa
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Figura 2

Arquitetura de processos
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Nota. Plano de Negoécios da Empresa 25-27

2.7 Cadeia de Valor

A identificacdo e conhecimento da cadeia de valor € uma componente da estratégia essencial para
a definicdo dos objectivos, projeccdo das receitas, avaliacdo do resultado e consequente

sustentabilidade.

Na Figura 3 apresenta-se o esquema da cadeia de valor da EPASHUILA E.P, onde se evidencia a
interdependéncia entre a gestdo de processos e gestdo de clientes e a interacdo entre as diferentes

areas.
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Figura 3

Cadeia de valor

GESTAO DE PROCESSOS MERCADO

LigacBes/
Contratos

TELE ATENDIMENTO

ATENDIMENTO PRESENCIAL oo

GESTAO DE RECLAMACOES

| Gestio e RecLvAcOEs S 2

Nota. Plano de Negoécios da Empresa 25-27

2.8 Estrutura Organizacional

Conforme mencionado para se implementar uma gestdo por processos é fundamental ter uma
estrutura organizacional com funcgdes perfeitamente definidas, definindo igualmente os perfis,

responsabilidades e competéncias de cada fungéo.

Para tal a EPASHUILA desenvolveu ferramentas, procedimentos e planos que lhe permitem ter

um nivel de organizacéo capaz de dar resposta as diversas solicitacfes do dia a dia.

Destacam-se pela sua importancia os elementos constantes do Plano de Desenvolvimento de
Recursos Humanos, Regulamento Interno de Recursos Humanos, Plano de Dotacdo de Pessoal,
Manual de Descricdo de FuncOes entre outros. Na Figura 4 apresenta-se 0 organograma da
Empresa. De salientar que, o Conselho de Administracdo da empresa é o o6rgdo de gestdo e
administracdo da empresa que responde perante 0 executivo e, € composto por 3 elementos, sendo

um deles o Presidente.

-13-



Figura 4

ORGANOGRAMA DA EPASHUILA E.P
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PARTE Il - DESCRICAO DO PROJETO

O capital humano tornou-se o principal recurso nas organiza¢cdes modernas e 0 sucesso delas
depende diretamente de equipes motivadas e coesas, a empresa de dguas e saneamento sendo
representativa de um grande valor de servi¢o publico na comunidade e estando inserida num
ambiente macroecondémico global cada vez mais competitivo e volatil, € essencial que mantenha
as suas politicas de gestdo de pessoas adequadas a mudanca continua e que acompanhe as
tendéncias atuais, de forma a conseguir manter uma posicdo de sucesso no mercado. E neste
contexto que surge a oportunidade do estudo de caso descritivo, analitico e avaliativo, que se

pretende desenvolver com enfoque na anélise do Sistema de Avaliacdo do Desempenho atual.

3.1 Objetivo do Projeto

Com base no Sistema de Avaliagdo do Desempenho existente, propomo-nos:

v Analisar os aspetos a melhorar e propor um novo sistema que va ao encontro do objetivo
estratégico da empresa, com o intuito de identificar a falta de coeréncia e rigor do sistema
de avaliacdo de desempenho (quer organizacional quer individual);

v’ ldentificar o modelo de avaliacdo do desempenho que se alinha melhor a cultura
organizacional vigente, ou seja, promover 0s comportamentos desejados, de acordo com a
cultura corporativa e que devera servir, por sua vez, como um mecanismo para reforcar os
valores organizacionais;

v’ Sugerir a implantacdo de um modelo aprimorado de avaliacdo de desempenho justificado
pela necessidade de elevar a qualidade e a produtividade no ambiente de trabalho. Além
disso, o sistema permitird a obtencdo de dados concretos para a formulacdo de planos de
desenvolvimento de potencial e competéncias requeridas pela organizagéo.

Este projeto tem como objetivo avaliar e aprimorar o0 modelo de avaliagdo do desempenho da
EPASHuila S.A., com foco no desenvolvimento de um sistema formal de avaliagdo do
desempenho individual. Ser& necessario ponderar as falhas do atual sistema de avaliagdo do
desempenho, pois constatou-se a auséncia de um sistema coerente e valido e a falta de alinhamento

com os valores e 0s objetivos estratégicos da empresa.

-15-



Pretende-se, portanto, desenvolver e implementar melhorias ao sistema de avaliacdo do
desempenho atual de forma a estar alinhado com o sistema de gestdo estratégica, ja vigente na
empresa. Com a recriacdo de um novo sistema de gestédo de desempenho prevé-se a definicdo de
objetivos individuais (alinhados com 0s objetivos estratégicos).

3.2 Descricao do projeto

A implantagdo de um modelo aprimorado de avaliacdo de desempenho justifica-se pela

necessidade de elevar a qualidade e produtividade no ambiente de trabalho.
Para o efeito propomo-nos:

» Reavaliar as competéncias transversais e especificas dos grupos funcionais, no sentido de
melhorar a qualidade do servigo prestado;

» Integrar as competéncias com os objetivos da empresa, fortalecendo desta forma a gestéo
estratégica;

» Alinhar as competéncias aos objetivos.
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PARTE IV - METODOLOGIA

A pesquisa qualitativa é referida como uma metodologia que se concentra na obtengdo de dados
por meio de comunicacao conversacional e aberta. Esta metodologia ndo revela o que os individuos
pensam, mas por que pensam. A pesquisa qualitativa tem varios beneficios (Pawar, 2020),
nomeadamente o facto de permitir compreender as atitudes dos individuos. E um gerador de
contetido, economiza dinheiro e fornece informagdes especificas para um setor. Permite que a
criatividade seja uma forca motriz, € um processo aberto e incorpora a experiéncia humana de
forma eficiente. A pesquisa qualitativa oferece uma abordagem flexivel e uma visao util. Ao nédo
ser possivel capturado, o pesquisador pode adaptar a pergunta, mudar o cenario e a variavel para
melhorar as respostas. Os dados qualitativos permitem que os pesquisadores sejam especulativos
sobre as areas que selecionam para identificar, permitindo que sejam solicitados por meio do

instinto e do senso para boas informac@es que serdo encontradas (Patidar, et, al, 2018).

Por outro lado, a metodologia quantitativa enfatiza medic6es objetivas e analises estatisticas ou
numéricas de dados coletados por meio de pesquisas, questionarios ou pela manipulacao de dados
estatisticos pré-existentes por meio do uso de técnicas computacionais. Esta abordagem visa gerar
0 significado por meio do conjunto de dados coletados para identificar os relacionamentos e

padrdes para a construcdo da teoria.

4.1 Questodes de partida
Colocou-se como questdes de partida:

1. Quais os aspetos a melhorar no novo sistema que va ao encontro do objetivo estratégico da

empresa?

2. Qual o modelo de avaliagdo de desempenho que devera servir CoOmo um mecanismo para

reforcar os valores organizacionais.
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4.2 Objetivo Geral

Determinar quais os aspetos a melhorar no novo sistema que v& ao encontro do objetivo estratégico

da empresa.

4.3 Procedimentos da analise qualitativa

Para recolher as representacdes dos entrevistados face aos objetivos, foi elaborado um guido de
entrevista (Apéndice 1). A elaboracdo de um guido é extremamente Util para orientar a recolha de
dados. Este pode ser modificado ao longo da investigacgdo, visto algumas questdes poderem vir a
ser mais importantes que outras, em funcao do entrevistado. Tal como sugere Estrela (1994) deve-
se construir um guido com uma estrutura maleavel que permita a colocacdo de novas questdes no
decorrer da entrevista, se necessario, e que permita igualmente a livre expressdo das ideias e

representacdes, sem esquecer 0s objetivos pretendidos.

Para cada guido foi elaborada uma lista de temas em blocos tematicos, para cada bloco, foram
enumerados objetivos especificos, bem como formuladas possiveis questes orientadoras no
decorrer da entrevista. Algumas questbes foram pensadas para os participantes no estudo
responderem da forma que Ihe aprouvesse, tentando leva-las a explicitacdo e clarificacdo dos seus

pontos de vista relativamente as tematicas em causa.

A preparacdo da realizagdo das entrevistas implicou o cumprimento de alguns requisitos
metodologicos. Antes das entrevistas, existiram conversas informais, onde se trocaram impressdes
sobre a tematica em estudo, sendo referido de uma forma muito genérica o propdsito daquele e

procurou-se criar um clima agradavel, colocando os participantes a vontade.

Foram recolhidos em cada entrevista, dados pessoais e profissionais de todos os inquiridos para
posterior codificacdo, garantindo assim, a confidencialidade dos mesmos e o anonimato. Os
aspetos de caracterizacdo recolhidos sdo exclusivamente de interesse socioprofissional sobre os
participantes no estudo, nomeadamente as habilitacbes académicas e profissionais, bem como o

tempo de servigo.
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4.3.1 Metodologia aplicada

Nas palavras de Fortin (2003, p. 373), a metodologia permite uma “compreensao absoluta e ampla
do fendmeno em estudo. Ela observa, descreve, interpreta e aprecia o meio e o fendmeno tal como
se apresenta sem se preocupar em controla-los”. E, tendo em conta o fenomeno a estudar, ¢é

necessario optar por uma investigacdo de cariz quantitativo ou qualitativo.

Quanto ao tipo de estudo que realizamos, optamos por uma metodologia qualitativa, 0 que resulta
das caracteristicas do fendmeno que se pretende explorar e compreender ja que, como refere Fortin
(2003), o objetivo do estudo de caso é relatar factos, descrever situaces e proporcionar respostas
acerca do fendmeno estudado. E, de igual forma, utilizou-se a metodologia quantitativa para

determinar os dados estatisticos

4.3.2 Analise de Dados

A analise de dados consiste na organizacdo sistematica do material colhido no terreno com o
objetivo de, através dele, aumentar a compreensao sobre o fendmeno em estudo. Esta andlise
envolve “trabalhar com os dados, a sua organizagdo, divisao em unidades manipulaveis, sintaxe,
procura de padrdes, descoberta de aspetos importantes e do que deve ser apreendido e a decisdo

sobre o que vai transmitindo aos grupos” (Bogdan & Biklen, 1994, p. 205).

4.3.3 Analise de Conteudo

Para efetuar a analise, teve-se por base as orientacGes de Bogdan e Bliken (1994), Bardin (2004)
e Guerra (2006), por considerarem de forma unanime que esta técnica ou conjunto de técnicas, é
0 processo mais adequado para transformar os dados obtidos nas entrevistas semi-diretivas num

corpus de informacdo relevante e passivel de interpretacdes fundamentadas.

De acordo com Bardin (2004) a analise de conteudo “é¢ um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes, visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteddo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos

relativos as condigdes de producdo / rececdo (variaveis inferidas) destas mensagens” (p. 37).
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Ap0s a transcricdo das entrevistas e com o0s protocolos, realizou-se uma primeira leitura geral
visando analisar e conhecer o texto, mas igualmente para deixar fluir impressoes e orientaces. No
presente estudo, as unidades de registo sdo de natureza seméantica ou tematica, pois tém em conta

o significado da palavra ou palavras da mensagem.

Os objetivos do estudo, assim como a primeira leitura dos textos, ajudam a determinar a (s) unidade
(s) de registo, pertinentes para a investigagdo. Depois de transcritas e lidas todas as entrevistas,
verificou-se que ha alguma homogeneidade no corpus escrito, quer quanto ao conteddo, quer

quanto ao modo de expressao dos sujeitos. Sao de facto, testemunhos ricos e distintos.

4.3.4 Recolha de dados através de entrevistas semidirectas

Baseando-se no conceito de Prodanov e Freitas (2013, p. 97) sobre recolha de dados, entendemos
que “a fase do método de pesquisa, cujo objetivo ¢ obter informagdes da realidade. (...) E a fase
da pesquisa em que reunimos dados através de técnicas especificas”, utilizamos para a recolha de
dados respeitantes a presente investigacdo a pesquisa bibliografica e o inquérito pelo uso do

questionario com perguntas fechadas de multipla escolha.

A entrevista, enquanto “método de recolha de informagdes no sentido mais rico da expressao ...
adequa-se particularmente a andlise do sentido que os atores ddo as suas praticas e aos
acontecimentos com 0s quais sdo confrontados” (Quivy & Campenhoudt, 1992, p. 192),
consistindo o seu objetivo em abrir a area livre dos dois interlocutores, no que respeita a matéria
da entrevista, reduzindo, por consequéncia, a area secreta do entrevistado e a area cega do
entrevistador (Carmo & Ferreira, 2008).

Para Coutinho (2016), a entrevista é uma poderosa técnica de recolha de dados porque pressupde
uma interacdo entre o entrevistado e o investigador, possibilitando a este Ultimo a obtencdo de
informacao que nunca seria conseguida através de um questionario, uma vez que o entrevistador
podera sempre solicitar esclarecimentos adicionais ao inquirido se as respostas ndo forem

suficientemente esclarecedoras.

Neste estudo optou-se por uma entrevista semiestruturada, também designada de semi-diretiva

(Quivy & Campenhoudt, 1992), para que os entrevistados tenham uma grande liberdade na
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abordagem da tematica em questdo. De facto, o recurso as perguntas abertas possibilita que o
discurso do entrevistado decorra com liberdade, que seja criativo, que reformule as suas respostas
e a0 mesmo tempo, permite orientar o entrevistado no sentido de dar resposta aos objetivos e a
questdo de investigagdo. Ou seja, permite que o entrevistado tenha alguma liberdade para
desenvolver as respostas segundo a direcdo que considere adequada e possa explorar, permite-lhe

abordar os aspetos que considera mais relevantes, de uma forma flexivel e aprofundada.

Outra razdo que suportou a escolha por este tipo de entrevista, reside no facto de esta permitir que,
indiretamente, o entrevistador ajude o entrevistado a facultar informacdo de forma mais clara e
objetiva, tendo em conta que “quando se utiliza um guido, as entrevistas qualitativas oferecem ao
entrevistador uma amplitude de temas consideravel, que Ihe permite levantar uma série de topicos

e oferecem ao sujeito a oportunidade de moldar o seu contetido” (Bogdan & Biklen, 1994, p. 135).

Assim, segundo Duarte (2004, cit. por Neves e Domingues, 2007) nas entrevistas semiestruturadas
existe um “roteiro simples, permitindo ao entrevistador fazer indagagGes de acordo com o
desenrolar da entrevista” (p. 62) sendo que ¢ uma técnica que, segundo Minayo (2004, cit. por
Neves e Domingues, 2007) “possibilita a coleta de informacdes objetivas e, mais do que isto,

permite captar a subjetividade embutida em valores atitudes e opinides” (p. 62).

4.3.5 Procedimentos para a realizagdo das entrevistas

A preparacdo da realizacdo das entrevistas implicou o cumprimento de alguns requisitos
metodologicos. Antes das entrevistas, existiram conversas informais, onde se trocaram impressdes
sobre a temética em estudo, sendo referido de uma forma muito genérica o propdsito daquele e

procurou-se criar um clima agradavel, colocando os participantes a vontade.

Os participantes foram informados acerca da elaboracdo da transcricdo integral da entrevista
(protocolo) e sua devolucdo, para leitura da mesma, possibilitando as alteraces e comentarios que

considerassem necessarios.

Foram recolhidos em cada entrevista, dados pessoais e profissionais de todos os inquiridos para

posterior codificacdo, garantindo assim, a confidencialidade dos mesmos e o anonimato. Os
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aspetos de caracterizacdo recolhidos sdo exclusivamente de interesse socioprofissional sobre os

participantes no estudo, nomeadamente as habilitacdes académicas e profissionais.

No decorrer das entrevistas, procurou-se que estas fluissem sem nenhum tipo de constrangimentos
externos, dando liberdade para responder as questdes. A duracédo das entrevistas variou entre 0s 30

e 0s 90 minutos e todas decorreram.

4.3.6 Caracterizagao dos Inquiridos e Codificagao

Um dos aspetos centrais da metodologia qualitativa é a caracterizacdo da amostra de participantes,
ndo apenas como requisito de rigor cientifico, mas também como condicdo necessaria para
compreender a riqueza e diversidade das perspetivas recolhidas. No presente estudo, a amostra é
constituida por treze (13) colaboradores da EPASHuila — E.P. selecionados de forma intencional,
tendo em conta a sua representatividade em diferentes areas da organizacao e a possibilidade de
trazerem contributos diferenciados para a anélise do sistema de avaliacdo de desempenho em

vigor.

A selecdo intencional justificou-se pela necessidade de incluir colaboradores de distintos niveis
hierarquicos (operacional, intermédio e direcdo) e de diferentes &reas funcionais (recursos
humanos, operagdes, comercial, financeira, formagdo e servicos de campo). Esta opcao
metodoldgica visou garantir uma visao transversal da realidade da empresa, permitindo captar
simultaneamente a perspetiva de quem é avaliado, de quem avalia e de quem gere o processo de
avaliacdo. Tal diversidade enriquece a analise, na medida em que possibilita identificar ndo apenas
pontos fortes e fragilidades do sistema atual, mas também expectativas, tensdes e incoeréncias

percebidas entre niveis hierarquicos.

Cada participante foi codificado através da letra “E”, seguida de um numero sequencial (E1, E2,
E3, ..., E13). Esta estratégia de codificagao foi utilizada em todas as tabelas e excertos de
entrevistas apresentados nos resultados (Parte V - Resultados), permitindo garantir anonimato e
confidencialidade, em conformidade com as orientagdes éticas da investigagdo qualitativa. Desta
forma, embora os participantes sejam identificados pelas suas funcdes e enquadramento

organizacional, ndo é possivel estabelecer correspondéncia direta com a sua identidade pessoal.
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4.3.6.1. Amostra

A amostra abrangeu fungdes de natureza operacional, como Auxiliar de Armazém, Operador de
Producdo ou Técnico de Cobrancas, cujas tarefas estdo diretamente ligadas ao funcionamento
diario da empresa e exigem esforco fisico, contacto com clientes e execucgdo de atividades técnicas.
Estes colaboradores sdo fundamentais para compreender as percecdes daqueles que vivenciam a
avaliacéo de desempenho no terreno, muitas vezes em contextos de elevada exigéncia pratica e de

escassa formalizagdo de processos.

Incluiu igualmente funcdes de chefia, como Chefes de Seccdo e Chefes de Departamento (nas
areas de Recursos Humanos, Distribuicdo, Fiscalizacdo, Corte e Leitura de Contadores). Estes
elementos permitiram recolher perce¢des de quem, em simultaneo, aplica a avaliacdo e também é
avaliado. Sao atores-chave para compreender as dificuldades de implementacéo do sistema, bem

como as tensdes entre critérios formais e a realidade do desempenho das equipas.

Por fim, a amostra contemplou elementos da direcdo (Diretor Financeiro e Diretor Comercial),
cujas visdes sdo essenciais para perceber a forma como o sistema de avaliacdo de desempenho se
articula com a estratégia organizacional, com as decisdes de promocao e com a politica de recursos
humanos em geral. A inclusdo de um Técnico de Formacdo permitiu ainda captar a ligacdo entre
avaliacdo e desenvolvimento de competéncias, uma dimensdo frequentemente referida como

fragilidade no sistema atual.

4.3.6.2. Codificagao e sistematizacio dos dados

A codificacdo (E1 a E13) foi aplicada desde a transcricao das entrevistas até a analise de conteudo,
garantindo uniformidade e facilitando a apresentacdo de resultados. Sempre que sdo apresentados
excertos diretos das entrevistas, 0 cddigo aparece associado a respetiva funcdo, o que permite ao
leitor contextualizar as respostas sem comprometer o0 anonimato dos participantes. Esta estratégia
de identificagdo encontra respaldo na literatura qualitativa, onde a transparéncia na codificacdo é

fundamental para assegurar credibilidade e auditabilidade do processo de investigagéo.

Na Tabela 1 encontra-se sintetizada a caracterizagdo sumaria dos inquiridos:
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Tabela 1

Caracterizacdo sumaria dos inquiridos

Cadigo Funcdo Nivel hierarquico Area funcional

El Auxiliar de Armazém Operacional Logistica

E2 Chefe de Departamento de Recursos Humanos | Chefia Recursos Humanos

E3 Chefe de Departamento de Distribuicdo Chefia OperacBes/Distribuicdo

E4 Chefe de Fiscalizacdo e Corte Chefia Fiscalizacdo

E5 Chefe de Seccdo de Leitura e Contadores Chefia Comercial

E6 Chefe de Seccéo de Recursos Humanos Chefia Recursos Humanos

E7 Diretor Financeiro Direcdo Financeira

ES8 Encarregado de Sondagem Operacional OperacBes/Manutencdo

E9 Diretor Comercial Direcdo Comercial

E10 Operador de Producéo Operacional Producéo

Ell Técnico de Formacéo Técnico especializado | Recursos
Humanos/Formacao

E12 Fiscal da Direco Comercial Operacional Comercial

E13 Técnico de Cobrangas Operacional Comercial

4.3.6.3. Relevancia da caracterizagdo

A caracterizacdo dos inquiridos revela-se particularmente importante para interpretar as diferencas
nas percecbes sobre o sistema de avaliacdo de desempenho. Enquanto os colaboradores
operacionais tendem a salientar aspetos ligados a falta de reconhecimento, critérios pouco
adaptados e auséncia de beneficios concretos, as chefias destacam a natureza burocratica e formal
do processo, que ndo se traduz em ferramentas de melhoria continua. J& os elementos da direcdo
refletem preocupacdes com a integracdo da avaliacdo de desempenho na estratégia organizacional

e na gestdo de talentos.

Deste modo, a diversidade da amostra assegura que os resultados apresentados na Parte V néo se
limitam a uma perspetiva isolada, mas antes representam uma visdo holistica e transversal da
realidade da EPASHuila — E.P. A codificagdo uniforme permite ao leitor acompanhar com clareza
a origem das respostas, sem expor a identidade dos participantes, em conformidade com o0s

principios éticos da investigagdo cientifica.
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PARTE V — RESULTADOS

5.1 Apresentacao de resultados

A Tabela 3 demonstra a analise de dados das entrevistas, através de categorias, subcategorias, e
analises de registo de cada uma das entrevistas efetuadas aos funcionarios da empresa. A Tabela

2 demonstra as categorias da entrevista e 0s respetivos objetivos

Tabela 2

Caracterizacdo da avaliacao dos resultados das entrevistas

Categorias

Objetivos

Caracterizagéo da gestéo
de recursos humanos

Caracterizar a forma de
atuacéo da gestdo de
recursos humanos da
empresa

Desenvolvimento da
avaliacdo de desempenho

Identificar a forma de
implementacéo da
avaliacéo de desempenho
da empresa

Conhecimento da
avaliacdo de desempenho

Percecionar aos
funcionérios o que
conhecem da avaliagdo de
desempenho efetuada na
empresa

Objetivos da avaliagdo de
desempenho

Determinar os objetivos
principais da avaliacdo de
desempenho aos
funcionérios e como esta
atua

Relacdo da avaliacdo de
desempenho com a GRH

Identificar qual a relacéo
existente e o papel da
GRH na avaliacao de
desempenho

-25-




-26 -



Tabela 3

Categorias, subcategorias, e analises de registo de cada uma das entrevistas efetuadas aos funcionarios da empresa

Organizacionais e Estratégia da
Empresa

falta de aces

auséncia de cultura

cumprir ordens, receber e
entregar materiais, sem
qualquer
sobre

estratégicos ou valores

conhecidas, mas  ainda
sentimos dificuldade em que
esses valores cheguem de
forma clara e prética a todos
0s niveis

Faltam ages que reforcem a
cultura de valorizagcdo e
participacdo dos
trabalhadores

CATEGORIAS QUESTOES Subcategorias El E2 E3
Auxiliar de Armazém Chefe de Departamento de Chefe de
EPASHuila-EP Recursos Humanos Departamento de
EPASHuila-EP Distribuigéo
EPASHuila-EP
Visdo, Missédo, Valores | Cumprir ordens No armazém, o foco é | A visdo e missdo sdo | A missdo € levar agua

com  qualidade e
regularidade. No dia a
dia, isso aparece no
esforco da equipa para
resolver avarias e
garantir distribui¢do

CARACTERIZACAO
DA GESTAO DE
RECURSOS
HUMANOS

Como caracterizaria a Gestdo de
Recursos Humanos (GRH) que é
efetuada na sua empresa? Quais as
praticas mais relevantes.

Gestdo burocréatica E

uma gestdo muito
distante
apenas
faltas, horarios e folhas
de ponto

Elabora procedimentos,
mas ndo divulgam nem
implementam

Hoje, a gestdo de RH continua
muito formal e concentrada
em processos administrativos

A gestdo de RH é muito
focada em controlar,
mas pouco em escutar.
O que mais se sente é a
preocupagédo com
regras e relatérios

DESENVOLVIMENTO
DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Considera importante avaliar o
trabalho  desenvolvido  pelos
colaboradores? Porqué?

Importante

Sim, é importante para
melhorar e valorizar o
Valorizacio do | trabalho. Mas no formato
trabalho atual, a avaliacdo néo
reflete o esforgo de quem
trabalha
armazém

Sim, porque permite
reconhecer o esforco, apontar
oportunidades de melhoria e
apoiar 0 crescimento
profissional

Acho fundamental,
porque ajuda a perceber
quem precisa de apoio e
quem merece
reconhecimento
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Quando iniciaram a Avaliacdo de
Desempenho na Empresa? Pode
indicar-me a razdo dessa
iniciativa?

Para cumprir
obrigacdes

Foi implementada por
obrigagéo normativa
desde 2021, em 2023 foi
reestruturada, mas nunca
foi adaptada ou explicada
a quem trabalha no apoio
logistico

Foi  implementada para
cumprir obrigacdes legais e
ajudar na organizagdo das
promocdes. Com o tempo,
perdeu o foco na evolucdo
individual e passou a ser vista
apenas como um
procedimento obrigatério.

Foi criada por
exigéncia normativa e
para organizar
progressbes. Mas nao
foi pensada para ser
uma ferramenta de
melhoria continua.

Quais as fases que compdem a
avaliagdo de desempenho?

Avaliagio dos chefes

Passa pelos chefes e RH,
sem participagdo do
trabalhador. Somos
apenas avaliados pelos
chefes diretos ou
indiretos quando néo
temos chefia directa

Passa pela avaliacdo das
chefias imediatas, depois pelo
departamento e finalmente
pelo RH.

Sdo avaliagbes pelos
chefes, depois vai para

RH e depois para
homologacéo. Falta
ouvir mais 0

trabalhador,

CONHECIMENTO DA
AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Os colaboradores tém
conhecimento de quando vdo ser
avaliados

Sim com falta de
informacéo clara

Sabem, mas ndo existe
qualquer preparacdo ou
explicacdo clara sobre os
critérios

Sabem, mas falta uma
comunicacao clara e
preparacdo prévia que ajude
a perceber as metas e alinhar
expectativas

Sim, sabem. Mas falta
preparacio e
explicacao. Muitos
ficam confusos e s6
sabem mesmo quando
recebem a nota.

Os colaboradores tém | Conhecimento  de | Conhecem apenas de | Tém nocdes gerais, mas os | Sabem por alto, mas
conhecimento dos critérios de | forma geral forma geral. Os critérios | critérios continuam | ninguém explica bem.
avaliacio e do  processo ndo sao adequados ao | demasiado gerais e pouco | Fica tudo muito técnico
envolvido? trabalho fisico e | adaptados as diferentes | e pouco adaptado ao
operacional que | funcdes. que fazemos na

realizamos distribuicao.
Quem analisa os dados recolhidos | Chefias e RH Chefias e RH, mas o | S&oanalisados pelas chefiase | Sdo os chefes e 0 RH,
pela avaliacdo e como é dado o feedback resume-se a | pelo RH, mas o feedback | mas 0 feedback
feedback aos colaboradores? entregar a nota, sem | costuma ser breve e | normalmente é rapido e
espaco para discutir ou | superficial pouco aprofundado.
melhorar. N&o se aproveita para

construir melhorias.

OBJETIVOS DA Na sua perspetiva, quais deverdo | Ferramenta para | Deveria motivar, | Deveria servir como | Deveria ser para ajudar

AVALIACAO DE
DESEMPENHO

ser os objetivos da avaliacdo de
desempenho?

guiar e motivar o
crescimento

reconhecer e apoiar 0
desenvolvimento.
Atualmente, gera
frustracéo e
desvalorizacéo.

ferramenta para guiar o
crescimento e  motivar.
Esperava-se que fortalecesse
a relacdo entre empresa e
trabalhador,

a crescer, motivar e
apontar caminhos de
evolucao
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Quais os efeitos que pretende
atingir com a melhoria do sistema
de avaliacdo de desempenho?

Ser (til

Maior motivacéao

Participativo

Maior reconhecimento,
motivacdo e ligagdo
direta a beneficios e
formac&o.

Pretendo que se torne um
processo mais atil,
participativo e alinhado com
0s objetivos de
desenvolvimento.

Queria ver mais
motivacdo na equipa,
clareza nos critérios e
ligagio  real com
formacgoes e
progressdes. Que sirva
para levantar o moral,
ndo sé para burocracia.

Qual a sua apreciacéo global sobre
0 desempenho dos colaboradores
avaliados (preocupagdes, aspetos a
melhorar, causas dos problemas de
desempenho)

Falta de clareza

Falta de
reconhecimento

Os colegas sdo
esforcados, mas falta
reconhecimento e

condicdes adequadas

As ordens ndo sdo dadas
com clareza, as pessoas
exercem fungdes que néo
estdo  previstas  no
contrato e sdo avaliadas
com critérios que ndo tem
nada a ver com o0 que
fazemos

Os trabalhadores sdo
empenhados, mas sentem-se
pouco reconhecidos.

A equipa é dedicada,
mas falta apoio e
reconhecimento. 0]
principal problema é
ndo terem  retorno
constante e formagéo
pratica para corrigir
falhas.

RELACAO DA
AVALISACAO DE
DESEMENHO COM A
GRH

Qual a relacdo da avaliacdo de
desempenho com as politicas de
GRH e com as préticas de

GRH?

Nao funciona

Na préatica, ndo existe
ligacdo. A avaliacdo néo
interfere em formag&o
nem promogdes.

A relacdo existe, mas néo
funciona de forma prética.
Falta integrar a avaliacdo

nas decisbes reais de
promogdo, formagdo e
recompensas

Na pratica, quase
nenhuma. A avaliagio
deveria ser base para

decidir promocdes e
formagdo, mas néo
acontece.

Considera as compensagdes, como
seguros de salde, ginasio etc.,
como uma boa forma de ser
recompensado/a pelo seu esforgo?

Sim fundamentais

Sim, seriam fundamentais
para valorizar quem faz
trabalho fisico exigente e
garantir mais bem-estar.

Sim, sdo fundamentais para
mostrar preocupagdo com 0
bem-estar e aumentar a
motivacao.

Sim. Seriam uma forma
clara de mostrar que a
empresa valoriza quem
esta na linha da frente.
Hoje ndo existem e faz
falta

Como deveriam ser comunicados
os resultados da avaliagdo?

ReuniBes presenciais

Em reunido individual,
explicando a nota e
ouvindo a opinido do
trabalhador.

Deveriam ser explicados em

reunides presenciais, com
espago para ouvir o0
colaborador, esclarecer

Em reunides simples e
pessoais, cara a cara.
Explicar bem a nota e
combinar melhorias.
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dividas e definir objetivos
futuros.

Se pudesse fazer alteracdes para
melhorar o sistema de avaliagdo de
desempenho quais seriam (abarcar
aspetos positivos e negativos da
avaliacdo de desempenho atual)?

Critérios justos

Manter
formalidade

Mais participativo

Manter a ideia de avaliar,
mas criar critérios justos,
a | envolver os trabalhadores
e usar os resultados para
formagéo e melhorias.

Manteria a formalidade como
base, mas traria mais clareza
nos critérios, introduziria
metas individuais e momentos
de feedback durante o ano

Manteria a ideia de
avaliar anualmente,
mas mudava tudo para
ser mais claro e
participativo

Precisamos de metas

reais, feedback
constante e ligacdo a
recompensas.

O que pensa ser mais dificil num
processo de avaliacdo?

Avaliagdo justa

Fazer uma avaliagdo
justa, considerando a
realidade do trabalho no
armazém.

Conseguir ser justo, adaptar a
realidade de cada
colaborador e garantir que o
processo seja visto como uma
oportunidade e ndo como uma
ameaca

Ser justo e entender o
contexto real de quem
trabalha na rua ou nas
redes. Evitar avaliagcdes
generalistas e
superficiais
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CATEGORIAS QUESTOES Subcategorias E4 E5 E6
Chefe de Fiscalizacdo e Corte | Chefe de Sec¢édo de Leiturae | Chefe de Seccdo de Recursos
EPASHuila-EP Contadores EPASHuila-EP Humanos EPASHuila-EP
Visdo, Missdo, Valores | Cumprir ordens A missao e visdo sdo claras no | A missao de fornecer guacom | A visdo e missdo estdo

Organizacionais e Estratégia da

papel, mas na pratica, quem

qualidade é clara, mas os

documentadas, mas ainda temos

Empresa falta de agGes trabalha no corte sente pouca | valores de  respeito e | dificuldades em transmiti-las na
valorizagdo. O foco diario é | valorizagdo nem  sempre | pratica diaria aos
auséncia de cultura evitar perdas e garantir | chegam a quem faz as leituras | colaboradores.
receitas e controla os contadores.
CARACTERIZACAO Como caracterizaria a Gestdo de | Gestdo burocratica | Muito  burocratica. Vemos | E muito focada em papéis e | A GRH tem  procurado
DA GESTAO DE Recursos Humanos (GRH) que é muito controlo e pouco apoio. | processos. O contacto humano | modernizar-se, mas ainda €
RECURSOS efetuada na sua empresa? Quais as A parte humana quase ndo | e o apoio direto sdo fracos muito formal e centrada em
HUMANOS préticas mais relevantes existe, 0 que desmotiva quem processos administrativos.

estd exposto a situacOes
dificeis com os clientes

0 controlo de assiduidade e
relatérios, mas ndo se sente
motivacao ou escuta.

Falta uma abordagem mais
proxima e adaptada as
necessidades reais das diferentes
areas.

DESENVOLVIMENTO
DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Considera importante avaliar o
trabalho  desenvolvido  pelos
colaboradores? Porqué?

Importante

Valorizagdo  do
trabalho

Sim, mas de forma justa e
adaptada ao que realmente
fazemos

Hoje a avaliagdo nado
considera 0s riscos e as
dificuldades reais do nosso
trabalho.

Sim, é importante, mas precisa
ser feito de forma justa

a avaliagdo parece uma
formalidade e ndo reflete o
esforco de quem trabalha nas
ruas e entra em zonas dificeis
para fazer leituras.

Sim, porque é essencial para
identificar méritos, necessidades
de formagdo e alinhar
expectativas

Quando iniciaram a Avaliagdo de
Desempenho na Empresa? Pode
indicar-me a razao dessa iniciativa?

Comecou por exigéncia legal,
mas nunca foi bem explicada
nem adaptada a nossa seccao

Comegou  por  exigéncia
normativa. Era para ajudar a
decidir promogdes e identificar
formacdes, mas ficou como um
simples ritual administrativo.

Foi criada para fundamentar
progressdes, identificar talentos
e melhorar resultados. Porém,
durante muito tempo manteve
um carater burocratico.

Quais as fases que compdem a
avaliagdo de desempenho?

Para cumprir
obrigacles
Avaliacéo dos
chefes

S840 as mesmas fases padrdo:
avaliacdo do chefe direto,
depois do departamento, RH e
homologacéo

Avaliacdo pelo chefe direto,
depois pelo departamento, RH
e homologacao

E realizado pelas chefias diretas
e indiretas, enquanto o RH
apenas coordena e supervisiona
todo o processo, sem avaliar
diretamente.
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CONHECIMENTO DA
AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Os colaboradores tém
conhecimento de quando vao ser
avaliados

Sim com falta de
informacéo clara

Sim, sabem a época, mas ndo
recebem  preparacdo  ou
reunides para  esclarecer
duvidas antes.

Sim, sabemos. Mas ndo ha
preparacdo nem explicacéo de
como podem melhorar antes da
avaliacdo.

Sim, mas o nivel de preparagéo e
esclarecimento é reduzido.

Os colaboradores tém | Conhecimento de | Conhecem de forma geral, mas | Sabem de forma superficial. | Conhecem de forma geral, mas
conhecimento dos critérios de | forma geral ndo sabem como se aplicamao | Ndo ha critérios claros | ndo existe uma descri¢do formal
avaliagdo e do processo envolvido? trabalho de fiscalizagdo e | adaptados ao trabalho em | ecompleta das tarefas principais
corte. Isso gera confusdo e | campo, como lidar com | nem dos comportamentos a
inseguranca clientes agressivos ou | serem avaliados
dificuldades de acesso.
Quem analisa os dados recolhidos | Chefias e RH Chefias e RH, mas a devolugéo | S&o os chefes e 0 RH. Chefias analisam e o RH
pela avaliacdo e como é dado o é feita s6 com entrega de ficha. supervisiona, mas o feedback
feedback aos colaboradores? Na&o existe dialogo, nem plano | Normalmente s6 entregam o | @inda carece de profundidade e
para melhorar. papel, sem conversa, o que ndo | N&o costuma incluir um plano de
ajuda a Corrigir ou evoluir desenvolvimento individual
claro.
OBJETIVOS DA Na sua perspetiva, quais deverdo ser | Ferramenta para | Deveria servir para motivar, | Deveria motivar, apontar | Deve servir para motivar,
AVALIACAO DE 0s objetivos da avaliagdo de | guiar e motivar o | reconhecer riscos e | melhorias e ajudar a evoluir. corrigir falhas, reforcar
DESEMPENHO desempenho? crescimento dificuldades, e ajudar a comportamentos  positivos e
crescer. apoiar 0 crescimento
profissional
Quais os efeitos que pretende | Ser atil Maior justica, reconhecimento | Queria  mais  motivagdo, | Maior transparéncia, critérios
atingir com a melhoria do sistema real e possibilidade de crescer. | clareza e ligagdo a formacdo | claros, participacdo ativa dos
de avaliagéo de desempenho? Maior motivac&o Mostrar que a empresa se | ou progressdo. Que ajudasse a | colaboradores e ligagéo prética
importa de verdade. sentir valorizacdo real. aos planos de formagdo e
Participativo progressao.
Qual a sua apreciacdo global sobre | Falta de clareza A equipa faz muito com poucos | A equipa esfor¢a-se muito, mas | A maioria é dedicada, mas existe
0 desempenho dos colaboradores meios e sem apoio. Falta | faltam reconhecimento, | falta de motivagdo por ndo haver
avaliados (preocupacdes, aspetos a | Falta de | formacéo, seguranca e | feedback e formagdo continua | uma ligacdo clara entre
melhorar, causas dos problemas de | reconhecimento reconhecimento. Isso prejudica avaliagdo, reconhecimento e
desempenho) o0 desempenho. O maior problema ¢ sentir que | Progressao.
o esforco ndo é visto nem
valorizado.
RELACAO DA - Qual a relagdo da avaliagcdo de | Nao funciona Né&o existe ligacdo real. Nao | Na pratica, ndo ha ligacdo | Existe uma relagdo formal, mas

AVALISACAO DE
DESEMENHO COM A
GRH

desempenho com as politicas de
GRH e com as praticas de

GRH?

influencia recompensas,
promogdes ou formacgéo. E s6
um processo formal.

real. Nao influencia
progressdes ou beneficios. SO
fica no papel.

pouco aplicada na pratica. Falta
ligacdo efetiva com formacdes e
promogdes.
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Considera as compensacdes, como
seguros de salide, ginasio etc., como
uma boa forma de  ser
recompensado/a pelo seu esfor¢o?

Sim fundamentais

Sim, seriam fundamentais.
Enfrentamos riscos no campo e
merecemos compensacao justa.

Sim. Quem trabalha no campo
enfrenta muitos desafios, por
isso beneficios seriam uma
forma justa de agradecer e
motivar.

Sim, sdo um incentivo
importante para valorizar o
esfor¢o e aumentar a motivagao

Como deveriam ser comunicados 0s
resultados da avaliacdo?

Reunibes
presenciais

Em reunides individuais, com
explicacéo clara e espago para
o trabalhador falar.

De forma pessoal, com
conversa franca e espago para
o colaborador falar.

Em sessbes individuais, com
tempo para explicar resultados,
ouvir o colaborador e tracar
planos de evolucéo.

Se pudesse fazer alteragbes para
melhorar o sistema de avaliacdo de
desempenho quais seriam (abarcar
aspetos positivos e negativos da
avaliacdo de desempenho atual)?

Critérios justos

Manter a

formalidade

Mais participativo

Manter a avaliagdo, mas
adaptar os  critérios a
realidade. Tornar

participativo, com feedback
real e ligacdo a formacdo e
beneficios.

Manter a periodicidade, mas
tornar mais participativo, com
feedback real, critérios claros
e ligacdo a formacgdo ou
promogdes.

Manter a periodicidade e
estrutura formal, mas incluir
descricOes claras das tarefas e
comportamentos, personalizar
analises e reforcar 0
acompanhamento continuo.

O que pensa ser mais dificil num
processo de avaliagdo?

Avaliagdo justa

Ser justo, principalmente em
fungdes que exigem trabalho
no terreno, onde h& muitos
desafios fora do nosso controlo

Adaptar a realidade do
trabalho em campo e garantir
que seja vista como uma
oportunidade de crescer, e ndo
s6 como obrigacéo.

Garantir  imparcialidade e
assegurar que 0S critérios
reflitam a realidade e a

diversidade de funcoes
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CATEGORIAS QUESTOES Subcategorias E7 E8 E9 E10
Diretor Financeiro | Encarregado de | Diretor Comercial | Operador de Producéo
EPASHuila-EP Sondagem EPASHuila-EP EPASHuila-EP
EPASHuila-EP
Visdo, Missdo, Valores | Cumprir ordens Conhe¢o 0s documentos | Sinceramente, A EPASHuila-EP tem a | Ndo conheco claramente

Organizacionais e Estratégia
da Empresa

falta de acOes

auséncia de cultura

oficiais, mas no dia a dia
vejo dificuldades em tornar
esses principios visiveis em
todas as areas

Ha esfor¢co em melhorar a
gestdo  financeira e
controlar recursos, mas
falta reforcar os valores
junto das equipas.

desconhego de forma
clara a visdo e a
missao da empresa

missdo de garantir o
abastecimento sustentavel de
agua e promover salde
publica, com a visdo de ser
uma referéncia no setor em
Angola

valores incluem
transparéncia,
responsabilidade social,
respeito pelo cliente e
valorizagao dos
colaboradores

No entanto, percebo que
esses valores nem sempre se
refletem plenamente nas
préticas internas

a visdo ou missao

CARACTERIZACAO
DA GESTAO DE
RECURSOS
HUMANOS

Como  caracterizaria a
Gestéo de Recursos
Humanos (GRH) que ¢
efetuada na sua empresa?
Quais as praticas mais
relevantes

Gestao burocratica

Tem evoluido, mas
continua muito focada no
cumprimento de normas e
processos formais

mais
dos

uma presenca
proxima junto
colaboradores.

E uma gestéo distante,
muito centrada em
papéis, relatérios e no
controlo de faltas e
pagamentos

A GRH é muito formal e
focada em aspetos
administrativos, como
controlo de assiduidade e
gestdo contratual

E uma gestdo distante,
preocupada s6 com
faltas, salarios e folhas
de ponto.

Né&o existe
acompanhamento no
terreno nem interesse em
compreender as
condices  reais de
trabalho para definir
critérios justos.
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DESENVOLVIMENTO
DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Considera importante
avaliar 0 trabalho
desenvolvido pelos

colaboradores? Porqué?

Importante

Valorizagdo do
trabalho

Sim, é essencial para
reconhecer méritos e
melhorar o desempenho.

avaliagdo atual n&o reflete
de forma clara a tarefa
core de cada fungdo nem

Sim, mas precisa ser
justo e considerar os

desafios do campo.
Atualmente, a
avaliacdo parece

desconectada do que
realmente

Sim, ¢ fundamental. A
avaliacdo ajuda a
reconhecer o mérito, alinhar
expectativas e identificar
areas de melhoria

Sim, é essencial, mas a
avaliacdo atual é injusta
e sem ligacdo ao que
vivemos na pratica.

0s comportamentos | enfrentamos.
esperados, 0 que
compromete a justica do
processo
Quando iniciaram a | Para cumprir | Foi criada para apoiar | Foi criada para | Foi implementada para | Foi criada para cumprir
Avaliagdo de Desempenho | obrigacBes progressdes e melhorar o | cumprir normas | cumprir exigéncias legais e | exigéncias formais, mas
na Empresa? Pode indicar- desempenho global, mas | administrativas, mas | normativas internas, com o | nunca nos explicaram ou
me a razdo dessa iniciativa? no inicio foi aplicada de | nunca foi explicada de | objetivo inicial de apoiar | adaptaram ao contexto
forma muito | forma clara nem | decisBes de progressdo e | de produgdo.
administrativa, sem foco | adaptada ao trabalho | formagéo
real no desenvolvimento de campo.
Quais as fases que compdem | Avaliagdo dos | Passa pelas chefias diretas | Inclui avaliagdo do | Inclui  avaliagdo  pelo | Passa pelos chefes e RH,
a avaliacdo de desempenho? | chefes e indiretas, sendo que o RH | chefe imediato, depois | superior direto (1.° nivel), | mas nds, operadores, ndo
apenas coordena e | do RH, mas sem | seguida pela avaliacdo do | temos participagdo nem
supervisiona  todo 0 | espaco para | chefe de departamento (2.° | voz.
processo, ndo realizando a | participacao ou | nivel), depois centralizagéo

avaliagdo em si.

autoavaliacéo.

no RH, homologagdo e
comunicacao final.

CONHECIMENTO DA

Os  colaboradores  tém

Sim com falta de

Sim, existe um calendario

Sim, mas ndo sé&o

Sim, existe um calendéario

Sabemos a época, mas

AVALIACAO DE conhecimento de quando | informac&o clara fixo, mas faltam sessdes de | preparados nem | anual. ndo recebemos
DESEMPENHO vao ser avaliados alinhamento prévio para | recebem explicacBes orientagdes claras nem
esclarecer  critérios e | objetivas antes. acompanhamento para

objetivos. nos prepararmos.
Os  colaboradores  tém | Conhecimento de | Conhecem de forma geral, | Sabem por alto, masos | Os critérios sdo conhecidos | Sabem de forma muito
conhecimento dos critérios | forma geral mas nao existe uma | critérios ndo refletem | de forma geral, mas sdo | geral. Os critérios ndo

de avaliacdo e do processo
envolvido?

descricdo completa das

tarefas core nem dos
comportamentos exigidos,
algo  que  considero
fundamental

os desafios especificos
do nosso trabalho.

considerados vagos e pouco
objetivos

refletem a realidade de
quem faz esforgo fisico
diario e lida com riscos
constantes.
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Quem analisa os dados | Chefiase RH As chefias diretas e | Chefias e RH, mas | A analise é feita pelos | Chefias e RH analisam,
recolhidos pela avaliacéo e indiretas analisam, | apenas entregam a | superiores diretos, chefes de | mas s6 entregam a ficha
como ¢é dado o feedback aos enquanto 0 RH | nota, sem conversa | departamento e RH. O | final.
colaboradores? supervisiona e orienta o | detalhada. feedback  costuma  ser
processo resumido a ficha final,
OBJETIVOS DA Na sua perspetiva, quais | Ferramenta para | Servir como ferramenta | Deveria valorizar o | Aavaliagdo deveria motivar, | Devia  servir  para
AVALIACAO DE deverdo ser os objetivos da | guiar e motivar o | para motivar, corrigir | esforco, corrigir falhas | alinhar objetivos, identificar | motivar, valorizar e

DESEMPENHO avaliagdo de desempenho? crescimento falhas e premiar o mérito, | e motivar. No entanto, | competéncias a desenvolver | ajudar a crescer. Hoje
alinhando objetivos | hoje ndo sentimos esse | e direcionar progressoes. desmotiva e cria
individuais com 0s | impacto. sensacdo de injustica.
estratégicos aumente a produtividade e

fortaleca a cultura de
resultados
Quais os efeitos que | Ser util Tornar o processo mais | Reconhecimento real, | Pretende-se maior clareza, | Trazer mais respeito,
pretende atingir com a transparente e  justo, | maior motivagdo e | participacdo ativa, definicdo | reconhecimento real e
melhoria do sistema de | Maior motivagéo incluindo descrigBes | ligacdo com formacéo | de metas SMART, ligacdo | oportunidades de
avaliacdo de desempenho? claras das fungdes e dos | ou beneficios. real a progressdes e | beneficios ou progressao.
Participativo comportamentos formacao

esperados,
Qual a sua apreciacéo global | Falta de clareza Os colaboradores sdo | A equipa é esforcada, | O desempenho geral é | Os trabalhadores sdo
sobre o desempenho dos comprometidos, mas | mas sente-se | satisfatorio, mas ha falta de | dedicados, mas sentem-
colaboradores avaliados | Falta de sentem falta de orientagdo | desvalorizada. Falta | motivacdo e reconhecimento | se desvalorizados. A falta
(preocupacOes, aspetos a | reconhecimento clara reconhecimento e de condigoes,
melhorar, causas  dos melhores condicGes de principais causas incluem reconhecimento e
problemas de desempenho) Uma das maiores falhas ¢ | trabalho. falta de formacéo continua, | formacdo prejudica o

nio ter descrito auséncia de  feedback | desempenho

formalmente as tarefas construtivo e pouca conexao

core e comportamentos da avaliagdo com planos de

esperados em cada funcéo, carreira

embora tenha  havido

melhorias em 2023.

RELACAO DA - Qual arelagdo da avaliagdo | Ndo funciona Existe ligagdo tedrica, mas | Na pratica, quase | Existe apenas no papel. Na pratica, ndo ha

AVALIACAO DE de desempenho com as falta integracdo préatica | nenhuma. Nao ligacdo. Nao influencia

DESEMPENHO COM politicas de GRH e com as com as politicas de | influencia promocdes | Na pratica, a avaliacio ndo | Promocdes nem

A GRH préticas de GRH? formacéo e promocéo. nem formacéo. impacta diretamente | formacéo.

promogdes, formacdo ou

remuneracao, o que reduz a
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sua relevancia e
credibilidade

Considera as compensacdes, | Sim fundamentais | Sim, sdo uma forma | Sim, seriam | Sim, sdo importantes. Esses | Sim, seria uma forma
como seguros de saude, importante de mostrar | importantes para | beneficios fortalecem o | concreta de valorizar
ginasio etc., como uma boa valorizagdo e motivar os | valorizar e motivar | vinculo e mostram | quem faz o trabalho
forma de ser profissionais. quem enfrenta riscos | valorizacdo real, ajudando | pesado e enfrenta riscos.
recompensado/a pelo seu diariamente. na motivagdo e retencdo
esforgo?
como deveriam ser | Reunides Deveriam ser | Em reunides pessoais, | Deveriam ser comunicados | Deveriam ser
comunicados 0s resultados | presenciais apresentados em reunides | com explicacdes claras | em reunides individuais, com | apresentados em
da avalia¢do? individuais, com [ e espaco para o0 | espaco para didlogo e | conversa individual, com
explicacdo detalhada dos | trabalhador falar. defini¢do conjunta de planos | possibilidade de
resultados e plano de acdo de desenvolvimento esclarecer duvidas e
claro. ouvir o colaborador.
Se pudesse fazer alteragdes | Critérios justos Manteria a estrutura | Manter a avaliacdo, | Manteria a periodicidade | Manter a ideia de
para melhorar o sistema de formal, mas incluiria a | mastornar os critérios | anual e origor, masincluiria | avaliar, mas adaptar
avaliagdo de desempenho | Manter a descrico de tarefas e | mais realistas e incluir | metas SMART, | critérios ao trabalho
quais  seriam  (abarcar | formalidade comportamentos,  maior | participacdo ativa do | autoavaliacao, feedback | real, incluir participagédo

aspetos positivos e negativos
da avaliacdo de desempenho
atual)?

Mais participativo

personalizacdo e ligagdo
direta aos planos de
formacdo e carreira.

trabalhador.

continuo, maior clareza e
ligacdo a recompensas

dos trabalhadores e
ligacdo a formagdo e
beneficios.

O que pensa ser mais dificil
num processo de avaliacdo?

Avaliagdo justa

Garantir critérios
objetivos e justos para
diferentes funcoes,
respeitando a realidade de
cada area.

Ser justo e
compreender 0
contexto  dificil do

trabalho em campo.

Garantir objetividade, evitar
subjetividade entre
avaliadores e transformar o
processo  num  momento
construtivo e motivacional,
em vez de algo apenas
formal e temido

Garantir  justica e
considerar os desafios
diarios de quem esta na
linha da frente
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Categorias Subcategorias E11l E12 E13
Técnico de Formacdo | Fiscal da Direcdo | Técnico de Cobrancas
EPASHuila-EP Comercial EPASHuila-EP
EPASHuila-EP
Visdo, Missdo,  Valores | Cumprir ordens A visdo e missdo estdo | Na pratica, vejo um | Ndo tenho conhecimento

Organizacionais e Estratégia
da Empresa

falta de acoes

auséncia de
cultura

bem definidas, mas muitas
vezes ndo sdo integradas

nas praticas diarias,
especialmente na
formacao e
desenvolvimento dos

colaboradores

esfor¢o para manter os
servicos operacionais,
mas sinto que os valores
de valorizacdo dos
colaboradores e
transparéncia nem
sempre séo vividos

detalhado da visdo e

missao.

CARACTERIZACAO

Como caracterizaria a Gestdo

Gestao

Ainda muito centrada em

A GRH foca-se muito no

E uma gestdo distante,

DA GESTAO DE de Recursos Humanos (GRH) | burocrética processos burocraticos. A | controlo formal, | muito focada em controlar
RECURSOS que ¢é efetuada na sua formacdo é vista como | faltando maior | faltas, horarios e folhas de
HUMANOS empresa? Quais as préaticas pontual e ndo como parte | proximidade com os | ponto. Produzem
mais relevantes de uma estratégia | trabalhadores procedimentos, mas nd&o

continua divulgam nem aplicam
DESENVOLVIMENTO | Considera importante avaliar | Importante Sim, porque ajuda a | Sim, é importante para | Sim, é importante para
DA AVALIACAO DE o trabalho desenvolvido pelos identificar necessidades | melhorar a qualidade do | melhorar e valorizar os

DESEMPENHO

colaboradores? Porqué?

Valorizagdo do
trabalho

de formacdo e reforca a
melhoria continua

servico e reconhecer o
esforco de quem esta no
terreno

trabalhadores

Quando iniciaram a | Para cumprir | Foi criada para cumprir | Foi criada para cumprir | Foi criada por obrigacio
Avaliagdo de Desempenho na | obrigacoes exigéncias normativas e | normas e formalidades | normativa desde 2021 e em
Empresa? Pode indicar-me a apoiar decisbes | legais, mas ndo vejo que | 2023 sofreu alteracbes
razdo dessa iniciativa? administrativas, mas ndo | tenha sido realmente
se transformou numa | adaptada a realidade de | nunca foi explicada nem
ferramenta  real  de | quem esta na linha da | adaptada para  quem
desenvolvimento frente, como nos fiscais. | trabalha em cobrangas.
individual.
Quais as fases que compdem | Avaliagdio  dos | SAo as avaliagBes das | A avaliacdo passa pelo | Passa pelos chefes diretos
a avaliacdo de desempenho? chefes chefias, seguida pelo RH, | superior direto e depois | ou indiretos e RH, sem

mas sem incluir
autoavaliacao ou
discussdo aprofundada de
planos formativos.

pelo chefe de
departamento, seguida
do RH

participacdo do
trabalhador.
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CONHECIMENTO DA
AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Os colaboradores tém
conhecimento de quando véo
ser avaliados

Sim com falta de
informacéo clara

Sabem, mas ndo tém
preparacdo nem sessoes
informativas especificas, o
que gera inseguranca.

Sabemos o periodo, mas
faltam reunides
preparatérias ou
explicagdes detalhadas

Sabem, mas ndo ha
qualquer preparagdo ou
explicacdo detalhada dos
critérios.

Os colaboradores tém

Conhecimento de

Tém uma ideia geral, mas

Os critérios sao gerais e

Conhecem apenas de forma

conhecimento dos critérios de | forma geral 0s critérios sdo pouco | muitas  vezes ndo | geral. Os critérios ndo
avaliagdo e do processo claros e ndo adaptados as | refletem o trabalho real | estdo ajustados ao trabalho
envolvido? fungdes de quem precisa | de campo. Falta clareza | especifico de cobrancas

de atualizagdo constante, | e adaptacdo as funcgdes

COMo nas areas técnicas operacionais.
Quem analisa os dados | Chefiase RH Sdo aschefiaseoRH, mas | A analise é feita pela | Chefias analisam e RH

recolhidos pela avaliagcdo e
como é dado o feedback aos
colaboradores?

o feedback é limitado e
raramente se transforma
em oportunidades reais de
formacg&o ou promocao

chefia e RH, mas o
feedback normalmente
limita-se a entregar a
ficha

coordena, mas o feedback
resume-se a entregar a
nota, sem espago para
explicar ou melhorar

OBJETIVOS DA
AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Na sua perspetiva, quais
deverdo ser os objetivos da
avaliagdo de desempenho?

Ferramenta para
guiar e motivar o
crescimento

Deveria ajudar a definir
planos de formagéo,
motivar e melhorar a
performance. Atualmente,
nao gera impacto
significativo nem
incentiva o crescimento

Deveria  motivar e
apoiar
desenvolvimento de

quem estd no terreno,
ajudando a identificar
formacdes necessarias

Deveria motivar,
reconhecer e apoiar o
desenvolvimento.
Atualmente gera frustragdo
e sensacdo de injustica

Deveriam  existir  itens
claros do que realmente se
pretende medir

Quais os efeitos que pretende
atingir com a melhoria do
sistema de avaliagdo de
desempenho?

Ser (til

Maior motivagao

Maior alinhamento entre
avaliagdo e formacao,
mais motivacao e
sentimento de valorizagéo

Maior valorizacdo do
trabalho pratico,
inclusdo de feedback
constante,

Maior reconhecimento,
motivacao e ligacdo direta
a beneficios, promogoes e
formacao.

Participativo por parte dos | reconhecimento real e
trabalhadores ligagdo a formacgdes ou
progressdes

Qual a sua apreciacdo global | Falta de clareza O desempenho é bom, mas | O desempenho é | Os colegas sdo esforcados,
sobre o desempenho dos a falta de formagdo | globalmente positivo, | mas faltam reconhecimento
colaboradores avaliados | Ealta de | continuada, feedback | mas  muitos  fiscais | e condi¢Oes adequadas.
(preocupacOes, aspetos a | reconhecimento construtivo e | sentem falta de
melhorar, causas dos reconhecimento motivacao e apoio
problemas de desempenho) desmotiva
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RELACAO DA
AVALISACAO DE
DESEMENHO COM A
GRH

Qual arelagdo da avaliacdo de
desempenho com as politicas
de GRH e com as préticas de
GRH?

Nao funciona

A relacéo existe na teoria,
mas na pratica é fraca. A
avaliacdo ndo serve como
base para formagdo nem
progressoes.

A relacdo existe no
papel, mas na pratica
ndo vemos ligacdo a
formacdes ou
recompensas. Ndo ha
integracdo real.

Na préatica, nao existe
ligacdo. A avaliagdo ndo
tem influéncia em formagéo
ou progressdes.

Considera as compensagoes,
como seguros de saude,
ginasio etc., como uma boa
forma de ser recompensado/a
pelo seu esforgo?

Sim
fundamentais

Sim, sdo essenciais para
mostrar preocupagdo com
0 bem-estar e ajudar na
retencdo de talentos.

Sim, porque ajudariam a
compensar 0 esforco
fisico e os riscos do
trabalho de campo.

Sim, sdo fundamentais para
valorizar quem trabalha
sob pressdo e lidar
diretamente com clientes
em situacdes dificeis

como deveriam ser
comunicados os resultados da
avaliagdo?

Reunides
presenciais

Através de conversas
presenciais, com abertura
para discutir pontos de
melhoria e definir um
plano  individual  de
desenvolvimento

Através de reunides
presenciais individuais,
com explicagbes claras
e discussdo sobre o
futuro e necessidades do
trabalhador.

Em reunido individual,
explicando o resultado e
ouvindo o trabalhador.

Mudancas de lideranca
deveriam ser previstas no
sistema.

Se pudesse fazer alteracOes
para melhorar o sistema de
avaliagdo de desempenho
quais seriam (abarcar aspetos
positivos e negativos da
avaliacdo de desempenho
atual)?

Critérios justos

Manter
formalidade

Mais
participativo

Manter a formalidade do

processo, mas incluir
metas especificas,
feedback continuo e
ligacdo direta a

programas de formacéo

Corrigir a falta de clareza
nos critérios e 0

Manter a periodicidade,
mas incluir
autoavaliacao e
reunides de feedback
reais, definir critérios
claros e especificos para
funcbes de campo e
garantir  ligacdo a
progressdes e formagéo.

Manter a ideia de avaliar,
mas criar critérios justos e
adequados &  funcdo,
envolver os trabalhadores e
utilizar os resultados para
formacdo e melhorias
reais.

distanciamento entre
avaliacdo e pratica.
O que pensa ser mais dificil | Avaliacdo justa Conseguir  alinhar a | Garantir  justica e | Fazer uma avaliagdo justa,

num processo de avaliacdo?

avaliagdo com a realidade
de cada colaborador e
criar um ambiente de
confianga para que seja
vista como ferramenta de
apoio, ndo de controlo

adaptar os critérios a
realidade de cada
funcdo, sobretudo as
funcbes operacionais,
evitando avaliagdes
generalistas e pouco
aplicaveis

considerando a realidade
do trabalho em cobrangas e
0s desafios que
enfrentamos no dia a dia.
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PARTE VI - DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na categoria - CARACTERIZACAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS — teve-se como

objetivo identificar as conce¢des dos participantes sobre como caracterizavam a GRH da empresa,

e na sua maioria, as respostas residiram numa gestdo burocratica, centrada apenas nos controlos
de faltas, tal como foi referido “Elabora procedimentos, mas ndo divulgam nem implementam”,
(E1), “Hoje, a gestdo de RH continua muito formal e concentrada em processos administrativos”

(E2).

Na categoria - DESENVOLVIMENTO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO — considerou-se
trés questdes relevantes, sendo uma delas identificar sequndo os participantes, a importancia de

avaliar o trabalho desenvolvido e porqué. Neste contexto, na sua maioria, 0s participantes

revelaram que ¢ importante “para melhorar e valorizar o trabalho. Mas no formato atual, a
avaliacdo ndo reflete o esfor¢o de quem trabalha pesado no armazém” (E1) “Hoje a avaliagdo ndo
considera os riscos e as dificuldades reais do nosso trabalho” (E4), “Sim, ¢ importante, mas precisa

ser feito de forma justa” (ES).

A segunda questdo residiu em determinar guando foi iniciada a avaliacdo de desempenho na

empresa, sendo que, as respostas residiram principalmente na implementagcdo com o objetivo de
“ser implementada para cumprir obrigagdes legais e ajudar na organizagao das promogdes. Com o
tempo, perdeu o foco na evolucéo individual e passou a ser vista apenas como um procedimento

obrigatorio” (E2), a terceira questdo relaciona-se com a identificagéo das fases que compdem a

avaliacdo de desempenho da empresa, sendo que, as respostas determinaram essencialmente, que
“a avaliagdo passa pelo superior direto e depois pelo chefe de departamento, seguida do RH” (E11),

“Passa pelos chefes diretos ou indiretos e RH, sem participagdo do trabalhador” (E12).

Na categoria- CONHECIMENTO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO — teve-se como intuito

identificar o conhecimento dos participantes sobre a avaliacdo de desempenho e dos seus critérios.

Neste contexto, as respostas incidiram principalmente “com falta de informagao clara”, “Sabem,
mas ndo existe qualquer preparacao ou explicacéo clara sobre os critérios” (E2), ¢ sobre os critérios

de avaliacdo e do processo envolvido, as respostas dos participantes determinaram que “Os
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critérios ndo sdo adequados ao trabalho fisico e operacional que realizamos”, (E3), “Conhecem de
forma geral, mas ndo sabem como se aplicam ao trabalho de fiscalizacao e corte. Isso gera confusdo
e inseguranca” (E4). De igual modo, na determinacdo de quem analisa os dados recolhidos, foi
possivel determinar em quase todas as respostas dos participantes que, “Sao analisados pelas
chefias e pelo RH, mas o feedback costuma ser breve e superficial” (E2), “A analise ¢ feita pelos
superiores diretos, chefes de departamento e RH. O feedback costuma ser resumido a ficha final”

(E9).

Na categoria - OBJETIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO - teve-se como objetivos

analisar os objetivos principais da avaliacdo de desempenho na empresa. Neste contexto, as

respostas incidiram sobre “Deveria motivar, apontar melhorias e ajudar a evoluir” (E4), “Deve

servir para motivar, corrigir falhas, reforcar comportamentos positivos e apoiar o crescimento

profissional” (E5). Na segunda questdo, sobre Quais os efeitos que pretende atingir com a

melhoria do sistema de avaliacdo de desempenho? Teve-se como principais respostas, ‘“Maior

justica, reconhecimento real e possibilidade de crescer. Mostrar que a empresa se importa de
verdade” (E4), “Queria mais motivacao, clareza e ligagdo a formacao ou progressao. Que ajudasse
a sentir valorizagdo real” (E5), “Maior transparéncia, critérios claros, participacdo ativa dos
colaboradores e ligagdo pratica aos planos de formagao e progressdo” (E6). Na terceira questao,

qual a sua apreciacao global sobre o desempenho dos colaboradores avaliados, as respostas dos

participantes residiam no facto de que “equipa faz muito com poucos meios e sem apoio. Falta
formacao, seguranca e reconhecimento. Isso prejudica o desempenho”, (E4), “O maior problema

¢ sentir que o esfor¢o ndo € visto nem valorizado” (ES).

Na categoria - RELACAO DA AVALISACAO DE DESEMENHO COM A GRH — incluiu-se

algumas questbes importantes, como determinar a relacdo da avaliacdo do desempenho com as

politicas de GRH, na sua maioria 0s participantes sdo da opinido de que, “Existe ligacdo tedrica,

mas falta integracdo pratica com as politicas de formagdo e promogdo” (E7), “Na pratica, a
avaliacdo ndo impacta diretamente promocdes, formacdo ou remuneracdo, o que reduz a sua

relevancia e credibilidade” (E9). De igual modo, na questdo, considera as compensag@es, como

seguros de saude, ginasio etc., como uma boa forma de ser recompensado/a pelo seu esforco? Foi

importante para determinar quais as formas de compensagdo que os participantes consideram

importantes, sendo que, “Sim, seriam importantes para valorizar e motivar quem enfrenta riscos
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diariamente” (E8), “Sim, sdo importantes. Esses beneficios fortalecem o vinculo e mostram

valorizagdo real, ajudando na motivacdo ¢ reten¢do” (E9). No caso de que como deveriam ser

comunicados os resultados da avaliacdo de desempenho, as respostas incidiram principalmente
em “reunides individuais, com explicacdo detalhada dos resultados e plano de acdo claro” (E7),
“Deveriam ser comunicados em reunides individuais, com espago para dialogo e defini¢ao
conjunta de planos de desenvolvimento” (E9), “Deveriam ser apresentados em conversa

individual, com possibilidade de esclarecer dividas e ouvir o colaborador.” (E10):

Nas ultimas questdes: “Se pudesse fazer alteracdes para melhorar o sistema de avaliacdo de
desempenho quais seriam (abarcar aspetos positivos e negativos da avaliacdo de desempenho
atual)?. Foi importante para que se pudesse impor algumas mudancas na empresa e que fossem de
encontro as expetativas dos colaboradores. As respostas apresentaram que, “Manter a formalidade
do processo, mas incluir metas especificas, feedback continuo e ligacdo direta a programas de
formagao” (E10), “Corrigir a falta de clareza nos critérios e o distanciamento entre avaliacdo e
pratica” (E11), “Manter a periodicidade, mas incluir autoavaliagdo e reunides de feedback reais,
definir critérios claros e especificos para funcdes de campo e garantir ligacdo a progressoes e
formacao” (E12).

Na Gltima questdo: O que pensa ser mais dificil num processo de avaliagcdo? As respostas incidiram
sobre “Conseguir alinhar a avaliagdo com a realidade de cada colaborador e criar um ambiente de
confianga para que seja vista como ferramenta de apoio, ndo de controlo” (E11), “Ser justo e

compreender o contexto dificil do trabalho em campo.” (ES):
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PARTE VII - PROPOSTA DE UMA AVALIACAO DE
DESEMPENHO NA EMPRESA

7.1. Feedback de 360 graus

Este método reline informacdao de varias fontes, incluindo pares, subordinados, supervisores e até
mesmo partes interessadas externas. Fornece uma visdo abrangente do funcionario, e o seu
desempenho e é particularmente Gtil para identificar pontos fortes e pontos fracos de diferentes

perspetivas.

No uso da avaliacdo de desempenho 360°, os seguintes critérios devem ser seguidos:
* Participacdo de todas as pessoas que interagem com o avaliado na avaliagdo;
» Feedbacks simultaneos e estruturados dos avaliadores e avaliados;

* Aplicagdo de questionarios especificos, nos quais sdo avaliados aspetos relevantes quanto a

comportamentos considerados importantes para as organizacoes;
* Avaliagdo qualitativa;
» Confidencialidade dos resultados.

Neste sentido, a avaliacdo de 360 graus propde a avaliacdo dos funcionérios através de varias
fontes, como a associacdo entre a andlise dos pares, do superior, dos subordinados diretos,
prestadores de servicos, clientes e o proprio avaliado, assim, este método tem como objetivo
principal perceber as deficiéncias e dificuldades do colaborador e auxiliar a evolucdo das suas
competéncias. O avaliado recebe o feedback através das respostas de um questionario definido

pela alta administracdo da organizacdo. A figura 5 apresenta as fases de avaliagcdo 306°.
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Figura 5

Fases da Avaliagdo 360°

COMPETENCIAS OBSERVADAS

Comportamentos que os outros
destacam em mim e que ndo sao
naturais no meu perfil
comportamental.

POSSIVEIS LIMITACOES

Comportamentos que ndo sao
naturais no meu perfil
comportamental e que outros
nao observam.

Minhas competéncias baixas d

7.2. Feedback construtivo

O RH deve orientar os gestores sobre como comunicar feedback construtivo. Aqui estdo algumas

FORTALEZAS RECONHECIDAS

Comportamentos que sdo naturais
e espontaneas no meu perfil
comportamental e que os outros
reconhecem

FORTALEZAS NAO APROVEITADAS

Comportamentos que sao naturais
e espontaneos no meu perfil
comportamental e que os outros
nao observam.

dicas para garantir um feedback construtivo bem-sucedido:

habilidade precisa ser melhorado

deve ser utilizada uma observacdo especifica para descrever qual comportamento ou

Permanecer objetivo e ndo culpar o funcionario ou permitir que seus sentimentos pessoais

sobre ele afetem a maneira como expressa o feedback
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« questionar o funcionario que tipo de apoio precisa para aumentar o seu conhecimento ou

mudar seu comportamento

«  Afirmar confianca na capacidade do funcionario de superar a fraqueza.

7. 3. Feedback negativo ou destrutivo

O feedback negativo é compartilhar pensamentos corretivos sobre comportamentos insatisfatorios

em um tom depreciativo e acusatorio. E repreender alguém por suas falhas sem oferecer apoio.

E comum que o feedback negativo seja confundido com o feedback construtivo, porque ambos se
destinam a desafiar e redirecionar alguém. No entanto, sdo, de facto, opostos. O feedback negativo
é destrutivo e destroi uma pessoa, concentrando-se apenas nas suas falhas. O feedback construtivo

pretende elevar alguém a aprender com seus erros e melhorar sua situacao.
Exemplos de feedback negativo/destrutivo

Certos aspetos do feedback negativo o diferenciam do construtivo. Abaixo estdo listadas as

caracteristicas do feedback negativo com exemplos:

. Nenhum reconhecimento do positivo: "O relatorio € um desastre completo™.

. Generalizacdo excessiva: "O colaborador nunca faz nada da maneira correta."

. Falha em fornecer solucdes ou orientacdo: " precisa de descobrir como fazer melhor.”

. Falha em incentivar o crescimento: "Se vocé ndo pode fazer essa tarefa simples, vocé é

uma causa perdida.”
Impactos do feedback negativo/destrutivo nos funcionarios

O feedback estritamente negativo pode acabar com certos comportamentos indesejados no local

de trabalho, como assédio, mas normalmente ndo é bem recebido.
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Algumas das maneiras pelas quais o feedback destrutivo tera um impacto negativo incluem o

seguinte:

. Falta de melhoria: Uma pesquisa feita por doutorandos na Harvard Business School
descobriu que o feedback negativo dos colegas raramente leva a melhoria. Em vez disso, 0s
funcionarios deste estudo ajustaram suas fungdes para se afastar de colegas criticos e formar redes

com pessoas que ofereceram informagdes mais positivas.

. Moral mais baixa: Os funcionarios que se sentem magoados ou irritados com o feedback
negativo terdo o moral diminuido sobre seus empregos e a empresa. Eles estardo menos motivados
para ter um bom desempenho, especialmente se ndo tiverem sido inspirados ou apoiados para

aprender a fazer melhorias.

Passo 1 — Definic¢éo de objetivos

“O que queremos alcangar com esta avaliagao?

Passo 2 — Comunicacao e sensibilizacao

E crucial informar a todos na organizagao sobre o processo de avaliacdo 360 graus.
Passo 3 — Selecdo dos avaliadores

Desenvolver um questionario que aborde competéncias, habilidades e comportamentos relevantes
para a organizacao. As perguntas devem ser claras e objetivas, a seguir, confira alguns exemplos

para serem apresentados na avaliacao 360°

Perguntas para lideres:

1. O colaborador cumpre suas metas e objetivos dentro dos prazos estabelecidos?

2. Como vocé avalia a capacidade de lideranca e de tomada de deciséo do colaborador?

3. O colaborador demonstra iniciativa e proatividade em suas responsabilidades?
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Perguntas para os pares:

1. O colega colabora efetivamente com a equipe?

2. Como classifica as habilidades de comunicagédo do colega?

3. O colega mostra disposicao para ajudar os pares e contribuir para um ambiente de trabalho

positivo?

Perguntas autoavaliacéo:

1. Quais considera serem suas maiores conquistas neste periodo de avaliagdo?

2. Quais desafios enfrentou e como 0s superou?

3. Em que areas acredita que precisa de desenvolvimento ou apoio adicional?

Passo 4 — Resultados da avaliacdo

Na avaliacdo 360, ap0s a coleta, deve ser compilado e analisado os resultados. Isso ajudara a

identificar tendéncias, pontos fortes e areas que necessitam de melhoria.

Neste sentido, a avaliacio de desempenho da empresa através da AVALIACAO 360° podera ser
uma mais-valia para atuar na qualidade, eficiéncia e eficacia das funcbes de cada um dos
funcionarios resultando numa maior diferenca face ao aumento da competitividade no contexto

angolano, que é cada vez maior.
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PARTE VIII - CONCLUSAO

Um dos principais objetivos do presente trabalho foi determinar quais os aspetos a melhorar no
novo sistema que va ao encontro ao objetivo estratégico da empresa, e tendo em consideracdo as
opinides dos entrevistados sobre a forma como ¢ feita a avaliacdo de desempenho na empresa.
Neste sentido, detetou-se que a empresa apresenta uma avaliagéo de desempenho muito centrada
em procedimentos burocraticos, demasiado formais e sem ligacdo emocional com o0s seus

colaboradores.

De igual modo, o feedback é essencial para a comunicacdo no local de trabalho para o
desenvolvimento do colaborador e melhoria do desempenho. Os estudos demonstraram que o
feedback efetivamente aumenta a motivacéao, o envolvimento da produtividade dos colaboradores.
Ao vencer a concorréncia entre empresas numa industria cada vez mais rigorosa, 0S recursos
humanos tém um papel vital para as empresas, especialmente na era 4.0, porque estas séo obrigadas
a prestar o melhor servigo para os consumidores e parceiros de negécio. Embora o feedback possa
ter muitos aspetos positivos e beneficios no local de trabalho, o feedback ineficaz também pode

afetar negativamente os funcionarios e as organizacoes.

Teoricamente, os estudiosos de GRH estratégicos chegaram a conclusdo de que os resultados dos
empregados servem como um dos mediadores importantes da relacdo entre os sistemas de RH e o
desempenho da empresa. No entanto, a pesquisa empirica anterior normalmente adotou uma
perspetiva de gestdo para pesquisar os pareceres da utilizagéo de sistemas de RH nas organizacdes
e assumiu implicitamente que o que € relatado pelos gestores seria consistente com as percecoes

dos empregados.

A este aspeto, uma pesquisa desafia essa perspetiva de gestdo e mostra que os empregados podem
ter diferentes experiéncias de sistemas de RH a partir do que € reportado pelos seus gestores, bem
como de outros trabalhadores expostos aos mesmos sistemas de RH. Estes resultados destacam a
influéncia potencialmente critica da percecdo dos empregados nas suas proprias atitudes e
comportamentos, e concentra a atencdo dos pesquisadores para examinar os sistemas de RH da

perspetiva dos empregados.
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Os dados recolhidos na presente investigacédo serviram para consolidar algumas indicacdes prévias
de que a motivacao, o desempenho e a satisfacdo sdo o suporte social da organizacdo e, estdo
associados a um nivel de bem-estar e satisfacdo positivo, desempenham um papel determinante

em termos de percec¢do psicoldgica.

Os funcionarios de qualquer setor representam os recursos fundamentais para o sucesso dessa
industria. Os sistemas de recompensa sdo considerados como precursores da motivagdo dos
funcionarios. Uma vez que os conhecimentos, habilidades e a for¢ca motriz sdo importantes para o
sucesso de qualquer organizacao, para 0 COmpromisso e 0 apoio poderiam ser realizados através
da busca de maneiras eficazes de recompensar as suas contribuicdes, lealdade, dedicacdo e

esforgos.
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APENDICES

Apéndice 1 — Guido da entrevista

O meu nome é Lindsay Aragdo Carvalho Bettencourt, sou aluna de mestrado de Gestdo de
Recursos Humanos da Universidade Europeia, estou a desenvolver um projeto nesta empresa sobre
de forma a melhorar o vosso sistema de avaliacdo de desempenho. Agradeco a vossa colaboracao
e desde j& asseguro que ndo existem respostas certas ou erradas o que importa € a vossa opinido
honesta. Gostaria de pedir autorizacdo para gravar a entrevista de forma a facilitar o meu trabalho.
Garanto que a gravacdo sera destruida depois da entrevista ser transcrita. Asseguro que todo o que

for dito sera confidencial.

NC° entrevista

1- Qual a Visdo, Missdo e Estratégia da empresa?

2- Como caracterizaria a GRH que é efetuada na sua empresa? Quais as praticas?

3- Considera importante avaliar o trabalho desenvolvido pelos seus colaboradores? Porqué?
4- Quando iniciaram a avaliacdo de desempenho na empresa? Porqué?

5- Quais as fases que compdem a avaliacdo de desempenho?

6 - Os colaboradores tém conhecimento de quando véao ser avaliados e quais 0s critérios que vao
ser analisados; - quem avalia quem; - como é feita a analise aos dados recolhidos pela avaliagdo,
e quem a faz; - como ¢ dado o feedback;

7 - Na sua perspetiva, quais deveréo ser os objetivos da avaliacdo de desempenho?
8 - Quais os efeitos que pretende atingir com a melhoria do sistema de avaliacdo de desempenho?

9 - Qual a sua apreciacédo global sobre o desempenho dos colaboradores avaliados
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(preocupacdes, aspetos a melhorar, causas dos problemas de desempenho)
10 - Qual a relagdo da avaliagdo de desempenho com as politicas de GRH e com as praticas de
GRH?

11- Considera as compensacfes, como seguros de salde, ginasio etc., como uma boa forma de ser

recompensado/a pelo seu esfor¢o?
12- Para si, como deveriam ser comunicados os resultados da avaliagédo?

13- Se pudesse fazer alteracGes para melhorar o sistema de avaliacdo de desempenho quais seriam

(abarcar aspetos positivos e negativos da avaliacdo de desempenho atual)?

14- O que pensa ser mais dificil num processo de avaliagdo?
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