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Avaliacao de Desempenho nos Centros Qualifica- Estudo de caso da EPVT

Resumo

O presente estudo tem como objetivo investigar a forma como a avaliagdo de desempenho dos
trabalhadores de um Centro Qualifica pode contribuir para o seu desenvolvimento profissional e,
consequentemente, para o aprimoramento dos servicos oferecidos pela organizagdo. A pesquisa em
questao foca na analise de um sistema de avaliagdo de desempenho num Centro Qualifica, explorando
se ha realmente um sistema de avaliacao e, se houver, quais os métodos e critérios adotados, bem como
as percegdes dos trabalhadores sobre o impacto deste processo na sua motivagdo, satisfacdo e
desenvolvimento de competéncias. O estudo segue uma abordagem qualitativa, tendo por base um
estudo de caso realizado num Centro Qualifica, tendo recorrido a entrevistas semiestruturadas a seis
profissionais da equipa técnico-pedagogica, incluindo a coordenadora, técnicos de orientacdo (TORVC)
e formadores. Foi ainda realizada analise documental com base na Carta da Qualidade e outros
documentos internos como relatorios de monitorizacao. Os resultados demonstram a inexisténcia de um
sistema formal e estruturado de avaliagdo de desempenho. As praticas observadas sdo maioritariamente
informais, baseadas em reunides pontuais, observagdes espontineas e troca de feedback. Apesar da
informalidade, os entrevistados reconhecem critérios implicitos como a taxa de certificagdes, qualidade
dos portfolios e continuidade contratual como formas informais de reconhecimento. Os resultados
acabam por confirmar a literatura existente relativamente a importancia do feedback regular e
estruturado. Este estudo ¢ importante na medida em que contribui para o conhecimento sobre praticas
avaliativas em contextos de qualificacdo de adultos e sugere que a adogdo de um sistema de avaliagdo
pode reforgar a cultura organizacional, promover a melhoria continua e garantir maior alinhamento com
os objetivos definidos na Carta da Qualidade.

Palavras-chave: cultura organizacional; comunicagdo organizacional, gestdo de pessoas, avaliagdo do
desempenho, centros qualifica.
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Abstract

This study aims to investigate how the performance evaluation of employees at a Centro Qualifica can
contribute to their professional development and, consequently, to the improvement of the services
offered by the organization. The research in question focuses on the analysis of a performance evaluation
system at a Centro Qualifica, exploring whether there is an evaluation system and, if so, what methods
and criteria are adopted, as well as the employee’s perceptions about the impact of this process on their
motivation, satisfaction and skill development. The study follows a qualitative approach, based on a
case study carried out at a Centro Qualifica, having resorted to semi-structured interviews with six
professionals from the technical-pedagogical team, including the coordinator, guidance technicians
(TORVC) and trainers. A documentary analysis was also carried out based on the Centro Qualifica and
other internal documents such as monitoring reports. The results demonstrate the lack of a formal and
structured performance evaluation system. The practices observed are mostly informal, based on specific
meetings, spontaneous observations and exchange of feedback. Despite the informality, the interviewees
recognize implicit criteria such as certification rate, portfolio quality and contract continuity as informal
forms of acknowledgment. The results confirm the existing literature on the importance of regular and
structured feedback. This study is important because it contributes to the knowledge on assessment
practices in adult training contexts and suggests that the adoption of an assessment system can reinforce
the organizational culture, promote continuous improvement and ensure greater alignment with the
objectives defined in the Centro Qualifica.

Keywords: organizational culture; organizational communication, people management, performance
evaluation, qualification centers.
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INTRODUCAO

Os Centros Qualifica t€ém um papel crucial na promogao do desenvolvimento profissional
e pessoal dos cidaddos, oferecendo oportunidades de qualificacdo e requalificacdo. A
avaliagdo de desempenho caracteriza-se por ser um processo fundamental para identificar
pontos fortes e areas de melhoria no desempenho dos trabalhadores dessas organizagdes,
tendo um impacto consideravel tanto no crescimento individual dos trabalhadores quanto na
melhoria da qualidade dos servigos concedidos. A presente dissertacdo investiga a forma
como a avaliagdo de desempenho dos trabalhadores de um Centro Qualifica pode contribuir
para seu desenvolvimento profissional e, consequentemente, para a melhoria dos servigos

oferecidos pela organizagao.

A avaliagdo de desempenho, por si s6, ¢ um tema bastante abordado em dissertagdes ¢
estudos realizados no contexto académico, principalmente em areas como a Gestdo de
Recursos Humanos, Administracdo Publica e Desenvolvimento Organizacional. No entanto,
o foco especifico desta investigagdo ¢ os Centros Qualifica, que podem ser criados por

entidades publicas e privadas em Portugal, destinando-se a jovens e adultos.

Em suma, os Centros Qualifica ja sdo abordados noutros estudos anteriores, sendo que
nenhum estudo foca na Avaliagdo de Desempenho. Um exemplo ¢ o estudo de Ribeiro
(2024), que se foca no Processo de Reconhecimento, Validagdo e Certificagdo de
Competéncias adquiridas ao Longo da Vida por parte dos adultos. Outro dos estudos ¢ o de
Peixe (2022), em que explica e contextualiza o trabalho de um Técnico de Orientagao,

Reconhecimento e Validacao de Competéncias (TORVC) num Centro Qualifica.

1.1 Problema e questdes de investigacio

Como ¢ que a avaliagdo do desempenho dos trabalhadores de um Centro Qualifica pode
contribuir para o seu desenvolvimento profissional e, consequentemente, para a melhoria

dos servicos oferecidos pela organizagao?
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1.2 Objetivos, geral e especificos
Objetivo Geral:

Investigar o impacto do processo de avaliacdo de desempenho para os trabalhadores de

um Centro Qualifica e compreender suas finalidades e impactos na organizagao.
Objetivos especificos:

Verificar se o Centro Qualifica dispde de um sistema estruturado de avaliacao de

desempenho para os seus trabalhadores;

Analisar que critérios e métodos sao utilizados na avaliagdo de desempenho, incluindo a

frequéncia e as ferramentas utilizadas;

Investigar a percecdo dos trabalhadores do Centro Qualifica sobre o sistema de avaliacao
de desempenho, incluindo o impacto na motivagdo, satisfacdo e desenvolvimento de

competéncias;

Perceber as finalidades da avaliagdo de desempenho no Centro Qualifica, como o
desenvolvimento profissional, a identificagdo de talentos ¢ a melhoria da qualidade dos

servicos prestados;

Investigar o papel da avaliagdo de desempenho na promocdo de uma cultura
organizacional positiva no Centro Qualifica, considerando fatores como comunicagao,

feedback e reconhecimento de mérito.

1.3 Estrutura do relatorio

O presente relatério esta organizado em seis capitulos interligados de forma a

responderem a questdo de investigagdo e alcangar os objetivos definidos.

A introdugdo contempla o enquadramento geral do estudo, a delimitagdo do problema, os
objetivos (geral e especificos) e a questdo de investigacdo, justificando a relevancia da

tematica.

Passando a revisao da literatura, esta retine os principais conceitos tedricos e contributos
cientificos sobre os principais temas da investigagdo, nomeadamente: cultura
organizacional, comunicagao, lideranca, gestdo de pessoas e avaliacdo de desempenho, com

especial foco nos Centros Qualifica e na Carta da Qualidade.
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O capitulo que se refere ao método descreve a abordagem adotada, justificando a escolha
pelo estudo de caso e pelas entrevistas semiestruturadas, bem como o perfil dos participantes

e os procedimentos de recolha e anélise de dados.

Nos resultados apresenta e analisa os dados recolhidos através das entrevistas,
organizando-os de acordo com as dimensdes definidas no guido, como os critérios de
avaliacdo, impacto na motivagdo e desenvolvimento profissional, € percecao sobre

recompensas e cultura organizacional.

A discussdo dos resultados acaba por relacionar os dados empiricos com a literatura
revista. Nomeadamente no que diz respeito a informalidade dos processos de avaliagao de

desempenho e ao papel do feedback no desempenho.

Por fim, nas conclusdes estdo resumidos os principais contributos do estudo, refletindo
sobre as limitagdes encontradas, propondo sugestdes para investigagdes futuras, destacando

ainda as implicagdes praticas.
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REVISAO DA LITERATURA

1.1 Cultura Organizacional

A cultura ¢ vista sim como a peca crucial que vai ditar o desempenho eficaz, deixando
explicito que quanto mais forte a cultura, mais eficaz ¢ essa mesma organizagdo (Schein,

2009).

Nesta linha de pensamento Schein (2009) aponta para “cultura” como conceito, existindo
fendmenos poderosos cujo impacto é quase invisivel devido a esses mesmos fendémenos
estarem abaixo da superficie. A semelhanga de Schein (2009), Nascimento (2009) assume
dentro dos varios significados que o conceito de cultura tem, que este ¢ usado para relatar

modos de vida, formas de pensar, sentir e atuar, bem como a forma como o grupo vai reter.

Dentro de uma organizacao sao visiveis os comportamentos sendo que, por vezes, nao se
podem ver as forgas internas que levam a esses comportamentos. E por isso que Schein
(2009) entende que ““a cultura esta para um grupo como que a personalidade ou caracter esta
para um individuo” (p. 8). Ou seja, da mesma forma que a personalidade e o cardcter t€m o
poder de orientar ou restringir o comportamento de determinado individuo, a cultura também
val guiar e restringir o comportamento de determinado grupo, de acordo as normas

partilhadas e adotadas nesse grupo.

Pode-se ver o caracter e personalidade como a aglomeracao de aprendizagem cultural que
determinado individuo absorve em véarios contextos como, por exemplo, no contexto
familiar, social, educativo e profissional. Schein (2009) concluiu, entdo, que a cultura ¢
intrinseca a cada individuo, estando em evolug¢do sempre que surjam novos grupos, sendo
que esses mesmos grupos vao criar culturas. O autor deixa explicita a sua preferéncia por
modelos profundos e complexos, por serem mais Uteis ao ajudar a perceber aspetos que

estejam ocultos na vida dos grupos.

Gross (2007) a semelhanca de Schein, descreve Cultura Organizacional como um
conjunto de conceitos, podendo ser normas, atitudes, crengas, valores, interagdes, habitos,
sentimentos, entre outros. Este conjunto de conceitos podem refletir normas informais que

conduzem a um comportamento dos trabalhadores de uma determinada organizagao.
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A Cultura Organizacional assume uma referéncia aos seus trabalhadores e, por vezes, ¢
tao evidente que a conduta dos trabalhadores muda apds passarem as portas da organizagao.

(Pérez, Cabrera e Victoria, 2016).

A cultura tem ainda o poder de acrescentar outros elementos aos conceitos de
compartilhamento como: estabilidade estrutural, profundidade, extensao e padronizagao ou
integracdo. E na estabilidade da cultura que se define o grupo e a sua sobrevivéncia, mesmo
quando alguns individuos deixam a organizagdo. Relativamente a profundidade, ¢ uma parte
da organizagdo que nao ¢ visivel nem tangivel, o que resulta na estabilidade. Quando se fala
de extensdo, esta caracteristica estende-se a todo o funcionamento do grupo. A caracteristica
de padronizac¢do, ou integragdo, conduz a uma maior estabilidade, pois refere-se a integragdo

dos elementos (Schein, 2009).

Ainda no conceito de cultura, e com o objetivo de entender a sua complexidade, Schein

(2009) descreve os trés niveis existentes numa cultura sendo:
* Artefactos, que ¢ o que ¢ visivel, podendo ser estruturas e processos;
* Crengas e valores expostos, que se dividem entre estratégias, metas e filosofias;

* As suposi¢des basicas, que sdo crengas, percecdes, pensamentos € sentimentos

inconscientes; este nivel € o que menos se vé.

1.2 Comunicac¢ao

Jakobson (2008) relembra que o0 homem ndo vive sem comunicagdo, sendo esta a base da
sobrevivéncia e contribuindo para a satisfacdo das necessidades. A comunicacdo ¢ vista
como um processo que contribui para que o mundo tenha sentido e comecou a desenvolver-
se em 1900 como matéria voltada para a reflexdo. A comunicagdo deve ser exibida como

um sistema de transmissao de informacdes.



Avaliacdo de Desempenho nos Centros Qualifica- Estudo de caso da EPVT

Figura 1

Esquema do sistema de transmissdo de informagoes.

Comunicador | =>> | Transmissor |—>» Canal —> Receptor —,>| Destinatario

Mensagem Sinais Sinais Mensagem
emitidos recebidos

Fonte
de ruido

Nota. Jakoson (2008, p.20).

Como esquematizado graficamente, Jakobson (2008) explica que o comunicador (fonte)
representa o sujeito que produz a mensagem. O transmissor € o suporte técnico que
transforma a mensagem a ser transmitida num sinal, sendo que o canal ¢ o meio pelo qual
passa o sinal da fonte para chegar ao destinatério. J4 o recetor, ¢ aquele que forma um género
de transmissor, que vai fazer o inverso, decodificando tecnicamente os sinais que sdo
recebidos com a finalidade de chegar ao destinatario. Quando se fala de interferéncia ou
ruido, remete-se para os fatores que ndo sdo pretendidos pelas fontes, mas que vao juntar-se
ao sinal aquando do processo de transmissdo. O feedback ¢ reconhecido por ser um
mecanismo que vai permitir identificar e controlar a forma como o recetor estd a receber as
informacdes e €, portanto, “o0 mecanismo de realimentacao do sistema” (Jakobson, 2008, p.

20).

A comunicacio faz parte de um processo primério que constitui o conhecimento. E
através deste conceito que acontece a interagdo social e o mesmo tem o poder de dominar as
acoes individuais, podendo ndo ocorrer com um contacto direto entre individuos e podendo
gerar uma rede que cria o seu proprio tempo e espago. E realgado por Jakoson (2008) a
complexidade da conversagdo social, uma vez que esta vai transcender a simples troca de
informacao, havendo diferentes formas de existéncia na sociedade, o que requer um
entendimento das determinacdes culturais. Tendo em conta que a comunicacao faz parte da
componente social do homem, € necessario que este processo seja entendido assim, havendo

um fundamento historico e cultural determinado.

A evolugdo das estratégias e das proprias organizagdes tem diretamente que ver com a
informacao e com os processos de comunicagdo. Face a realidade em que vivemos, onde ha

transformagodes e contextos cada vez mais exigentes e complexos, as organizacdes tém de
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fazer uma reciclagem de novas logicas, contribuindo para enfrentar a competitividade

(Cardoso, 2006).

De acordo com Cardoso (2006, citado por Putnam et al., 2004), a comunicagdo e
organizag¢do sdo vistos e considerados dois lados da mesma moeda, ou seja, “comunicagido

¢ organizacao e organizagdo ¢ comunicagao”.

1.3 Lideranca

De acordo com Arruda, Crisdstomo e Rios (2010) a lideranca é entusiasmo, autoestima,
troca de ideias e possibilidade de comunicagdo entre individuos. Face as constantes
mudangas e as novas realidades, o lider assume um papel fulcral no funcionamento das
organizagdes para que as mesmas possam atuar, transformando as ameacas sentidas em
oportunidades. Neste sentido, e de acordo com a atualidade, o lider tem de ser capaz de
definir objetivos e critérios, atuando com precisdo para ocorrer o fendomeno de mudanga
organizacional e para ser capaz de enfrentar a incerteza e instabilidade da organizagao,

conduzindo toda a equipa (Arruda, Criséstomo & Rios, 2010).

1.4 Gestao de Pessoas

Chiavenato (2008) define que a gestdo de pessoas depende da mentalidade e cultura da
organizagao e que esta se caracteriza por ser contingencial e situacional face a diversidade
de aspetos de que depende. A gestdo de pessoas baseia-se em aspetos como: Pessoas como
seres humanos e ndo como recursos da organizacdo; Pessoas como dinamizadoras que
impulsionam a organizacdo; Pessoas como parceiras da organiza¢do atuando com

autonomia;
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Figura 2

Gestdo de pessoas

Gestdo de
Pessoas

Nota. Chiavenato (2008, p.14).

Pessoas que detém talentos e atuam face as suas competéncias tornando possivel e
contribuindo para o sucesso da organiza¢do. Neste sentido, a gestdo de pessoas ¢ a fungdo
responsdvel pela colaboracdo eficaz das pessoas, tendo como objetivos: auxiliar a
organizag¢do a alcancar os seus objetivos e realizar a sua missao; promover a competitividade
da organizagdo; assegurar a organizacao pessoas motivadas; aumentar a autoatualizacao das
pessoas; desenvolver a qualidade de vida no trabalho; satisfazer as necessidades individuais
de cada individuo; impulsionar a mudanga; trabalhar para manter politicas éticas e gerar a

melhor equipa em prol da melhor organizacao (Chiavenato, 2008).

1.5 Avaliacio de Desempenho

Pontes (2022) aponta para o facto de vivermos numa era de constante mudanga onde as
organizagdes estdo constantemente a inovar os processos de trabalho, necessitando que os
trabalhadores tenham o nivel de desempenho acima do normal, garantindo assim a
competitividade organizacional. Aqui surge a necessidade de adotar metodologias que
garantam a produtividade, qualidade, satisfacdo dos clientes e o nivel de motivacdo das

pessoas gerando, assim, o sucesso da propria organizagao.

Considera-se que uma organizagdo tenha dois pilares essenciais — os resultados e as

competéncias das pessoas. E aqui que Pontes (2022) levanta uma grande questdo: “como
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saber se as pessoas estao de fato dando o melhor de si e apresentando os resultados desejados

pela organizacao sem um processo de avaliagao?” (p.25).

A avalia¢do do desempenho surge entdo como um instrumento de grande importancia na
gestao de pessoas, servindo como regulador daquele que ¢ o comportamento de entrega das
pessoas. A avaliacdo do desempenho permite ainda um feedback, identificacao de pontos a
melhorar e pontos fortes. Face ao ambiento competitivo que se faz sentir nas organizagdes a
avaliacdo do desempenho revela-se um instrumento imprescindivel para detetar talentos

(Pontes, 2022).

A avaliagdo do desempenho define-se como uma metodologia que atua em prol de atingir
os resultados desejados pelos trabalhadores. Trata-se, portanto, da defini¢do dos resultados
desejados, acompanhamento continuo do progresso e resolugao dos problemas que ocorrem,
sendo a fungdo dos lideres planear e implementar a mesma para que a organizagao atinja as
metas estratégicas, de acordo com os seus valores (Pontes, 2022). A avaliagdo do

desempenho ¢, neste sentido, o que dita o resultado da organizagao.

1.5.1 Sistema de Avaliacio de Desempenho

O sistema de avaliacdo de desempenho ¢ visto como uma ferramenta de gestdo essencial,
tendo como finalidade o alinhamento dos objetivos da organizagdo e, em simultaneo, a
intensificagdo do papel do gestor como aquele que orienta os trabalhadores, estabelecendo,

dessa forma, um compromisso mutuo entre todos (Silva, 2021).

Segundo Sekiou, L., Blondin, L., Fabi, B., Peretti, J-M., Bayad, M., Alis, D., & Chevalier,
F. (2009, citado por Godinho, 2014) um processo de avaliacdo integra 4 fases:

A primeira fase ¢ estagio inicial do processo de avaliacdo de desempenho, sendo crucial
realizar um diagnostico abrangente da organizacdo; esse diagnostico envolve a recolha de
dados, visando integrar a avaliagdo de desempenho na dindmica organizacional. Nesse
contexto, define-se o problema, considerando as seguintes questdes: Onde? Como? E com
que recursos? Também se analisa o tipo de gestdo, a dimensdo dos recursos humanos, as
avaliagcdes anteriores e, a partir disso, tracam-se novos objetivos para o programa de
avaliacdo, tendo sempre em consideracdo a missdo, visdo, valores e estratégia da
organiza¢do. Durante essa fase, também sdo consideradas outras atividades da gestdo de

recursos humanos, como remunerac¢ao, recrutamento e selecao, formacao, entre outras.
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Na segunda fase, conhecida como a preparacdo, definem-se os objetivos a alcangar
recorrendo a descricao de fungdes e definem-se as competéncias, bem como critérios de

avaliagdo a usar (Godinho, 2014 citado por Sekiou et al., 2009).

J& na terceira fase acontece a avaliagdo propriamente dita, ou seja, onde se obtém todos
os dados alusivos ao desempenho do trabalhador que esteve submetido a avaliacao. Aqui a
finalidade ¢ identificar os seus pontos fortes e fracos (Godinho, 2014 citado por Sekiou et

al., 2009).

Na quarta fase do processo, considerando as etapas anteriores, realiza-se a analise dos
resultados obtidos, bem como a formulacdo de recomendacdes, dando continuidade ao
programa de avaliagdo. Neste momento, o avaliador procede a uma reunido de natureza
formal e obrigatoria com o trabalhador avaliado, com o objetivo de fornecer orientagdes e,
quando necessario, propor um plano de formacdo especifico para corrigir as areas
problemadticas identificadas ao longo da avalia¢do (Godinho, 2014 citado por Sekiou et al.,

2009).

Segundo Pontes (2022), um processo de avaliagdo “consiste na defini¢cdo dos resultados
esperados, tendo como palco o planejamento estratégico ou estratégias da organizag¢ao, no
acompanhamento didrio do processo, na solu¢do continua dos problemas que ocorrem e na

revisdo final dos resultados conquistados, para a elaboragdo das propostas futuras” (p.26).

Na otica de Pontes (2022), existem duas formas de averiguar o desempenho: quantitativa
e qualitativa. A forma quantitativa debruca-se sobre os resultados ao nivel de objetivos. O
ciclo da avaliacdo de desempenho inicia com o planeamento estratégico, em seguida ocorre
a definicdo de objetivos das unidades, a terceira fase ¢ a combinacdo dos objetivos,
indicadores e padrdes de desempenho esperados e, por fim, o devido acompanhamento dos
resultados. Relativamente a forma qualitativa, acaba por seguir um ciclo idéntico, uma vez
que sdo previamente combinados desempenhos esperados em relacdo as competéncias ou
fatores, dependendo da metodologia adotada, a qual se segue o acompanhamento e a

avaliacdo final.

Quando se fala da avaliacao de desempenho, ¢ importante perceber que a metodologia €
voltada para o comportamento das pessoas no contexto de trabalho, e ndo para a pessoa em

si (Pontes, 2022).
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1.5.3 Métodos de Avaliacao

De acordo com Chiavenato (2004) sdao cinco os métodos tradicionais de avaliagao,
nomeadamente escalas graficas, escolha forcada, incidentes criticos, pesquisa de campo e
listas de verificacdo. Estes métodos acabam por ser bastante criticados devido a serem

rotineiros, burocraticos, acabando também por considerar que as pessoas sao todas iguais.

Relativamente as escalas graficas ou de classificagdo, estas usam como fatores de
avaliagdo atitudes e comportamentos valorizados pela organizagdo, como: pontualidade,
assiduidade, lealdade, honestidade, entre outros. Nao t€ém em consideracdo cargos

individuais (Chiavenato, 2004).

A semelhanga das escalas graficas ou de classificagio, o método de escolha for¢ada foca-
se em aspetos do forum comportamental, sendo que blocos de frases descritivas. Aqui o
avaliador ¢ forcado a selecionar uma frase de cada bloco para descrever o desempenho do
trabalhador. Este método caracteriza-se por ser complexo, ndo permitindo comparagoes e &

pouco conclusivo (Chiavenato, 2004).

Quanto ao método de incidentes criticos, este baseia-se em exigéncias de desempenho

positivos ou negativos € nado em desempenho considerado normal (Chiavenato, 2004).

O método de listas de verificagdo, como o nome indica, ¢ a utilizagdo de check-lists pelos

chefes com a finalidade de quantificar o desempenho do trabalhador. (Chiavenato, 2004).

N

A semelhanga de Chiavenato (2004) Pontes (2022) divide os métodos em dois tipos:
métodos classicos e métodos contemporaneos. Na Figura 4 esta contemplada a classificacao

desses mesmos métodos.

11
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Figura 3

Classificacdo dos métodos da avaliacdo de desempenho

Métodos Classicos Métodos Contemporaneos
Enfase da Enfase da Enfase da Enfase da
Avaliaggo: Avaliagao: Avaliagao: Avaliagéo:

Passado Futuro Passado e Futuro Futuro

Pesquisa de Campo
Incidentes Criticos

" Avaliacao por
Frases Descritivas gao p

o Objetivos Acompanhamento
Escala Gréfica Competéncias e Avaliagao de
Escolha Forgada .
Com ? Avaliagao de Resultados
paragao Atividades
Binaria v

Atribuicdo de Graus

Nota. Pontes (2022, p.46).

1.6 Impacto da Avaliacio de Desempenho

Uma vez que a avaliagdo de desempenho permite a identificacdo de lacunas de
competéncias, isso vai contribuir para um desenvolvimento profissional dos trabalhadores e

consequentemente para a produtividade organizacional (Latham & Mann, 2018).

Segundo Ferreira (2019), a monitorizacdo do desempenho dos formadores contribui para

uma melhor oferta de recursos, elevando os resultados.

O uso de feedback, quando adotado de uma forma regular, melhora a motivagdo e a
satisfacdo dos profissionais envolvidos, resultando num maior compromisso organizacional

(Macedo et al., 2020).

Ainda no seguimento dos impactos positivos, a pesquisa de Latham e Mann (2006) aponta
para o facto de a avalia¢do de desempenho ter um papel crucial no crescimento da eficiéncia
organizacional. As devidas implementagdes de sistemas de avaliagdo eficazes contribuem
para melhorias na produtividade dos trabalhadores, no comprometimento dos mesmos e na

cultura organizacional.

Considera-se ainda que a avalia¢do de desempenho fornece dados de grande importancia

para a tomada de decisdo em processos de promocgao e gestdo de talentos (Pfeffer, 2018).
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Murphy e Cleveland (2020) alertam para a resisténcia por parte dos trabalhadores
relativamente a avaliagdo de desempenho, sendo que esta ¢ muitas vezes vista como uma

ferramenta que serve para punir em vez de uma oportunidade de desenvolvimento.

1.7 Centros Qualifica

A Portaria n.° 62/2022 de 31 de janeiro (revogada pela Portaria n.° 23/2023 de 9 de
janeiro) surgiu com o objetivo de regular a organizagdo e o funcionamento dos Centros
Qualifica, que sdo centros especializados em educagdo e qualificagdo de adultos em rede
alargada no territério nacional. Os Centros Qualifica surgiram em 2017 através do
langamento do Programa Qualifica, que integra uma estratégia definida pelo XXI Governo
Constitucional com o objetivo de colocar a educacdo e formacao de adultos como um pilar
crucial do sistema de qualificagdes. Ao longo dos anos tem-se vindo a reforgar a importancia
que os Centros Qualifica tém no desenvolvimento de estratégias, de modo a haver um

trabalho de aproximacdo junto do publico-alvo; estas estratégias passam por parcerias.

Os Centros Qualifica sdo, assim, estruturas decisivas que trabalham para promover uma
aprendizagem ao longo da vida inclusiva e de qualidade, centrando-se nas necessidades,
interesses e expectativas dos individuos, valorizando os percursos individuais dos mesmos,
contribuindo para uma melhoria de qualificagdes (escolares e profissionais) e valorizando

os percursos individuais de cada um desses individuos (ANQEP, 2022).

Os destinatarios sao adultos com idade igual ou superior a 18 anos e, excecionalmente,
os jovens NEET'. H4 destinatarios com prioridades, sendo eles: cidadios sem o ensino
secundario, baixa escolaridade, analfabetos ou com niveis de literacia muito baixos, com
percursos de qualificacdo (escolar ou profissional) incompletos (Portaria n.® 62/2022, art.

2.9).

No ambito previsto pelo artigo 3.° da Portaria n.° 62/2022, de 31 de janeiro, um Centro

Qualifica tem como responsabilidade e obrigacao:

! Jovens com idade compreendida entre os 15 e 29 anos que ndo se encontram a trabalhar, estudar ou a

frequentar algum tipo de formagao.
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- Divulgar informacgao relativamente aos processos de aprendizagem ao longo da vida,
com o objetivo de mobilizar adultos a inscreverem-se nos Centros Qualifica e ficarem

informados;

- Estabelecer parcerias e mapear institui¢des territoriais, bem como o estabelecimento de

protocolos em contexto de aprendizagens ao longo da vida com publicos distintos;

- Desenvolver itinerancias recorrendo a recursos de entidades parceiras com a finalidade

de desenvolver um trabalho de proximidade;

- Imitir e atualizar o Passaporte Qualifica, tendo em considera¢do o percurso de vida do

candidato;

- Identificar ofertas e respostas existentes de qualificacdo ajustadas as necessidades,
interesses e expectativas do publico, com a finalidade de orientar e encaminhar devidamente
os candidatos para o percurso de qualificagdo a fazer, bem como o respetivo

acompanhamento, mesmo que o percurso seja externo ao Centro Qualifica;

- Desenvolver processos de reconhecimento, validag¢ao e certificagdo de competéncias
(RVCC) adquiridas por processos formais, ndo formais e informais, podendo este processo
ser desenvolvido no ambito escolar, profissional ou de dupla certificagdo, tendo por base as

qualificacdes que integram o Catdlogo Nacional de Qualificagdes (CNQ);

- Recorrer a criagdo de uma Comissdo de Avaliagdo e Certificacdo, nos termos do previsto

no artigo 6.°, se o adulto reunir todas as condigdes;

- Registar e atualizar o Sistema de Informagado e Gestdao da Oferta Educativa e Formativa

(SIGO), garantindo da sua credibilidade;

- Trabalhar para o cumprimento de metas de concretizagao fisica e financeira, garantindo

a prestacdo de contas;

- Monitorizar e avaliar continuamente a sua atividade e o nivel de desempenho dos

servigos prestados;

- Realizar, sem prejuizo, formacdo de Portugués Lingua de Acolhimento no a&mbito da
Portaria n.° 183/2020, de 5 de agosto, sendo que as entidades promotoras dos Centros
Qualifica tém de ser certificadas pela Direcao Geral do Emprego e das Relacdes de Trabalho
(DGERT) ou entidades que tenham diploma de criacdo ou permissdo de funcionamento o

desenvolvimento da atividade formativa;
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- Garantir niveis de eficacia, eficiéncia e qualidade adaptados aos critérios definidos na
Carta de Qualidade dos Centros Qualifica, que contribuam para a execugdo da politica
publica de educagdo e formagao de adultos e para a boa gestdo dos recursos publicos que

lhes estdo afetos.

1.7.1 Constitui¢do da Equipa/Estrutura

Relativamente a equipa de um Centro Qualifica, esta ¢ composta pelos seguintes

elementos:
1. Coordenador: Responsavel pela lideranga e supervisao geral do centro, tendo que:
- Assegurar a representagdo institucional do Centro Qualifica;
- Gerir o funcionamento ao nivel da gestdo pedagogica, organizacional e financeira;

- Estar presente e presidir a Comissao de Avalia¢do e Certificacdo e as sessdes de

validacgao;
- Coordenar a elaborar o plano estratégico de intervenc¢ao, assim como o relatorio de
atividades que decorrem no Centro;

- Gerir a equipa Técnico-Pedagogica de Centro Qualifica.

2. Técnicos de Orientacdo, Reconhecimento e Validagdo de Competéncias (TORVC):
Profissionais que desempenham um papel fundamental na orientagdo dos candidatos
e na validagdo das suas competéncias. E de salientar que o niimero de TORVC por
cada Centro Qualifica varia de acordo com as candidaturas dos projetos. Estes estao

responsaveis por:

- Fazer a orientacdo e acompanhamento dos candidatos que recorrem ao Centro até

a conclusdo do percurso de qualificacdo;

- Coordenar os processos de reconhecimento, validagdo e certificacdo de

competéncias, integrando o juri de certificagao;

- Integrar a Comissdo de Avaliacdo e Certificacdo, quando solicitado pelo

coordenador.

3. Formadores ou Professores: Especialistas nas diversas areas de competéncias-chave

e nas diferentes modalidades de educagdo e formacao, estdo responsaveis por:
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- Identificar as necessidades de formacao individual de cada candidato;

- Participar no processo de reconhecimento, validacdo e certificagdo de
competéncias;

- Promover e realizar a¢des de formagao de acordo com o percurso de vida de cada

candidato;

- Desenvolver atividades de acompanhamento e documentos de apoio aos processos

de qualificagdo dos adultos a nivel individual;

- Integrar a Comissdo de Avaliagdo e Certificagdo, quando indicado pelo

coordenador.

Adicionalmente, a equipa pode ser apoiada por um técnico administrativo, cuja funcao €
apoiar na gestdo diaria, sob supervisdo direta do coordenador ¢ dos TORVC. Compete ao

técnico administrativo:

- Participar na implementacdo de agdes de divulga¢do com a finalidade de mobilizar

adultos para processos de aprendizagem ao longo da vida;

- Auxiliar o coordenador nas tarefas intrinsecas ao funcionamento da Comissdo de
Avaliagdo e Certificagdo;
- Participar na elaboragdo das propostas de protocolos a celebrar pelo Centro Qualifica;

- Planear itinerancias, assim como o recurso a instalagdes e equipamentos de entidades

locais e entidades parceiras, sob orientacdo do coordenador;

- Ajudar o coordenador e os técnicos de orientacdo, reconhecimento e validagdo de

competéncias no desempenho das suas competéncias (Portaria n.® 62/2022, de 31 de janeiro).

1.8 Carta da Qualidade

Como j& mencionado anteriormente, um Centro Qualifica tem a missdo de apoiar a
qualifica¢do de adultos, valorizando o percurso de vida e as competéncias adquiridas ao
longo de toda a sua vida. A Carta da Qualidade surge como um instrumento que garante a
qualidade e transparéncia dos servigos prestados pelos Centros Qualifica; esta assume um

compromisso didrio dos Centros Qualifica com a finalidade de assegurar um atendimento
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eficiente, acessivel e orientado para as necessidades dos candidatos que a eles recorrem

(ANQEP, 2022).

A Carta da Qualidade esta, assim, inserida num contexto legislativo e normativo que
regula a qualificacdo de adultos em Portugal. A legislagdo que estabelece as bases para a
qualificagdo de adultos, incluindo a Portaria n.° 62/2022, de 31 de janeiro. Segundo a
ANQEP (2022), o principal objetivo desta Carta € assegurar que os candidatos recebam uma
atencdo personalizada e que os processos de certificacdo sejam realizados com a maxima
eficiéncia e respeito pelas necessidades de cada individuo, uma vez que se caracteriza por

ser um processo totalmente individualizado e centrado no individuo.

A ANQEP (2022) sublinha que a Carta da Qualidade est4 alinhada com aquelas que sao
orientacdes ¢ recomendagdes europeias sobre esta matéria em especifico, nomeadamente o
Quadro de Referéncia Europeu de Garantia da Qualidade para o Ensino Superior e Formagao
Profissional (EQAVET), assim como com a Agenda Europeia para a Educacdo de Adultos,
referente a praticas de autoavaliagdo sistematica ¢ a implementagao de instrumentos de

avaliacdo interna, com a finalidade de promover a qualidade.
Podemos considerar:
- As Equipas Regionais de Acompanhamento (coordenadas pela ANQEP);

- A Formacgado das equipas dos Centros Qualifica promovidas pela ANQEP, onde ha
promocao de discussdes de casos veridicos e partilha de experiéncias entre Centros

Qualifica;

- A monotorizagdo mensal dos indicadores de desempenho dos Centros, de acordo com o
SIGO, que ¢ disponibilizado a cada Centro e as equipas regionais responsaveis pelo
acompanhamento. Pode-se afirmar que esta monotorizagdo ¢ cada vez mais voltada para a

eficiéncia e eficacia;

- A elaboracdo de referenciais de competéncias e de qualificagdes que fazem parte do

Catéalogo Nacional de Qualificagdo (CNQ).

Podemos olhar para as inspe¢des a atividade dos Centros Qualifica pela Inspecao-Geral
da Educagao e Ciéncia ou pela Inspecao-Geral do Ministério do Trabalho, Solidariedade e
Seguranca Social, assim como para as auditorias e a avaliacdo externa do Programa

Qualifica, como outros mecanismos que tém como finalidade garantir a qualidade.
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A Figura 5 representa o modelo definido pela ANQEP no ambito do Sistema Nacional de

Qualificagdes (SNQ) e para efeitos de gestao de Implementacdo do Programa Qualifica.

Figura 4

Modelo de Garantia da Qualidade dos Centros Qualifica
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Fonte: ANQEP (2022, p.8).
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METODO

1.1 Técnicas e Instrumentos de recolha de dados

A presente investigacdo ¢ de natureza qualitativa, uma vez que tem como
finalidade compreender em profundidade perce¢ao dos trabalhadores sobre o
processo de avaliacao de desempenho no Centro Qualifica. A abordagem qualitativa
permite explorar significados, experiéncias e interpretacdes dos participantes, sendo
adequada para estudos que envolvem fendmenos sociais complexos (Creswell,

2014).

Optou-se pelo estudo de caso, uma vez que esta metodologia permite analisar
detalhadamente um contexto especifico, possibilitando uma compreensao
aprofundada dos processos e das dinamicas existentes (Yin, 2018). O estudo recai
sobre um Centro Qualifica, especializado na qualifica¢ao de adultos, com o objetivo
de investigar a forma como a avaliagdo de desempenho influencia o desenvolvimento

profissional e a qualidade dos servigos prestados.

Como explicado anteriormente, os Centros Qualifica tém como objetivo
promover a qualificacdo e certificagdo de competéncias, contribuindo para a
aprendizagem ao longo da vida e a melhoria da empregabilidade. O contexto
organizacional e as praticas de avaliacdo de desempenho sdo aspetos fundamentais

para a qualidade dos servicos oferecidos.

A amostra deste estudo € nao probabilistica e intencional. Ou seja, os elementos
sdo escolhidos com base nos critérios subjetivos e de conveniéncia, sendo que os
resultados ndo se podem generalizar para toda a populacdo, mas sim aprofundar a

compreensdo do fenomeno estudado, conforme defende Creswell (2014).

A selecdo intencional consiste em selecionar participantes que tenham
caracteristicas especificas ou experiéncia relevante para o tema em estudo. Neste
contexto, opta-se por participantes que tenham experiéncia direta com o sistema de
avalia¢do do Centro Qualifica, de forma a obter dados ricos e significativos. Quivy

& Campenhoudt (2013) salientam que esta abordagem permite focar na profundidade
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e na qualidade das informagdes, essenciais para a compreensao dos fenomenos

sociais investigados.
Neste sentido as entrevistas sdo compostas por trés grupos de participantes:

e Coordenador do Centro Qualifica;
e Técnico de Orientagdo, Reconhecimento e Validagdo de
Competéncias (TORVC);

e Formadores das Areas de competéncia-chave.

Para recolher os dados, utilizou-se a entrevista semiestruturada, pois permite obter
informacodes detalhadas e explorar diferentes perspetivas sobre o tema. As entrevistas
foram conduzidas com base num guido previamente elaborado, dividido em
dimensdes relacionadas com os objetivos especificos da investigagdo. Este guido
[ANEXO A] incluiu questdes abertas que possibilitam a liberdade de expressao dos
participantes, favorecendo uma analise aprofundada (Quivy & Campenhoudt, 2013).
E de salientar que os instrumentos a recorrer durante a entrevista sdo o gravador e a

declaracdo de consentimento livre e esclarecido.

Para além da entrevista, recorreu-se a analise documental, que teve como fonte a
analise da Carta da Qualidade dos Centros Qualifica, documentos estruturantes do

funcionamento do centro, nomeadamente as monotorizagoes.
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RESULTADOS

1.2 Procedimento de analise de dados

De seguida, apresenta-se as dimensdes e respetivos especificos que estiveram na base de

construcao do guido de entrevista.

Tabela 1

Dimensaes e objetivos especificos.

Dimensio/ Bloco/drea

Objetivos especificos

A) Perfil Pessoal

Conhecer o perfil da entrevistada;

B) Critérios de Avaliagio

Analizar gquais os critérios e métodos sfo
utilizados na avaliagio de desempenho, incluindo

a frequéncia e az ferramentas utilizadas;

C) Batisfagdo e motivagdo

Investizar a percecio dos trabalhadores do Centro
Qualifica sobre o sisterna de avaliagio de
desempenho. incluinde o impacto na motivagio,

satizsfagio e degenvolvimento de competéneias.

D) Desenvolvimento de competéncias

Perceber as finalidades da avaliagio de
desempenho no Centro Qualifica, como o
dezenvolvimento profissional, a identificacio de
talentos e 2 melhoria da gualidade dos servigos
prestados.

E) Cultura Organizacional

Investizar o papel da avaliagdo de desempenho na
promocic de uma cultura organizacional positiva
no Centro Qualifica, conziderando fatores como
comunicacio, feedback e reconhecimento de

merito.

Fonte: Elaboragéo propria.
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1.3 Participantes
Figura §

Dados demograficos dos entrevistados

Entrevistado | Idade | Sexo Fungao

E1 46 Masculino Formador
E2 51 Feminino Técnica

E3 64 Masculino Formador
E4 b4 Feminino Formador
ES 60 Masculino Formador
EG o3 Feminino Coordenador

Fonte: Elaboracao propria.

Como a tabela indica, a amostra do presente estudo ¢ composta por seis profissionais do
Centro Qualifica, todos pertencentes a equipa técnico-pedagogica, incluindo: a
coordenadora do centro, técnicos de orientagdo (TORVC) e formadores de 4reas de
competéncia-chave. A amostra apresenta equilibrio entre o género feminino e masculino. As

idades dos entrevistados estdo compreendidas entre os 46 e os 64 anos.

Os participantes apresentam formacao superior e experiéncia relevante no contexto da
qualificacdo de adultos. Em termos contratuais, observa-se alguma diversidade entre

contratos sem termo, contratos a termo e contratos de prestagao de servigos.

1.2.1 Critérios e Métodos de Avaliacido de Desempenho

No geral os entrevistados foram unanimes ao afirmar que ndo existe um sistema
estruturado de avaliagcdo de desempenho no Centro Qualifica. Existem, sim, algumas praticas
informais, como reunides com o objetivo de haver momentos de balanco, ou até mesmo

conversas diarias.

Neste sentido, os mesmos apontam para o facto de existir predominancia da

informalidade e intuicao.

“Nao existe um sistema oficial, o que existem sdo algumas reunides periodicas, [...] em
que os formadores falam da evolucdo dos formandos e das suas técnicas, como € que tem
conseguido fazer com que os formandos continuem a trabalhar e a desenvolver a sua

formagdo.” (E1)
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“[...] Fazemos reunides por agao, por grupo de RVCC, a medida que hé necessidade com
os formadores. Vamos fazendo reunides de acordo com a necessidade. Temos as reunidoes

de validagdo, as reunides de inicio e temos as reunides anuais. [...].” (E2)

“[...] E tudo muito intuitivo, porque nada disto ¢ quantificado. E tudo muito informal.
Portanto, porque ndo ha... Claro que a pessoa com experiéncia vai percebendo se esta a ser
bem-sucedido ou se estd a ser aprovado na sua atividade pela coordenadora e pelos colegas.”

(E3)
“Nenhum. Nunca fui avaliada [...].” (E4)

“[...] a equipa pedagogica reune-se e faz o balanco. E partilhamos também ideias, que
ficamos a conhecer melhor o grupo, como ¢ que eles se comportam com os outros
formadores. E, talvez, ai também nos consigam ajudar, de certa maneira, a melhorar e a ver

o que falta. [...].” (E4)
“Nao existe, [...] Pelo menos que seja formal.” (ES)

“[...] Nao existe uma frequéncia regular pré-determinada. Eventualmente, quando h4 as

conversas informais, vou tendo esse feedback, mas nao ¢ nada formal.” (ES)

Além disso, um dos entrevistados, com experiéncia noutros Centros Qualifica, reforca

que esta realidade parece ser comum no setor:

“Em varios sitios por onde eu passei, ndo existe uma avaliagdo formal.” (E3)

1.2.2 Critérios Implicitos e Avaliacdo Informal

Apesar de ndo existir um sistema estabelecido, os entrevistados apontam para alguns

critérios subentendidos como indicadores de desempenho, nomeadamente:

e Sucesso dos formandos (ndo abandono do processo);
e Qualidade dos portfolios;
e Certificagdes;
e Solicitagdo para integragdao de novas equipas.
“A nivel qualitativo, tem que ver com o sucesso das certificacdes [...]” (E3)

“[...] iniciativa, com autoformag¢do, com vontade de aprender.” (E6)
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“[...] a nivel quantitativo ¢ um bocadinho dificil. Mas a nivel qualitativo tem que ver
com o sucesso das certificagdes. Portanto, se houver muitas certificacdes e portfolios de
muito boa qualidade, significa que a equipa estd a funcionar bem. E sim, enquanto formador

estd a haver um bom desempenho ao longo do processo.” (E3)

1.2.3. Impacto na Motivacio e Satisfacao Profissional

A auséncia de uma avaliacao estruturada nao ¢ indiferente ao bem-estar e a motivagao
dos profissionais. Para alguns entrevistados, a existéncia de um sistema formal poderia

contribuir para maior envolvimento e sentido de orientacao:

“Havendo um sistema de avaliacdo do desempenho, poderia ajudar na motivagdo dos

formadores.” (E1)
“Vai-me motivar. Se temos uma avaliagdo positiva [...] leva-me a corrigir os erros.” (E2)

De forma geral, destaca-se a importancia do feedback para a melhoria continua e percegao

do desempenho:

“Sem  feedback, sem  avaliagdo, a pessoa ndo sabe [..]7 (E6)

“E bom saber o feedback dela para melhorar.” (E4)

“Sim, [...] vai-me motivar. Se temos uma avaliacdo positiva, ou mesmo que seja menos
boa, vai-me levar a corrigir os erros do que estou a fazer menos bem. Sim, melhorar sempre.

(E2)

“Eu acho que ¢ importante [...] para mim também ¢ bom saber o feedback dela para

melhorar, se for o caso disso, haverd sempre qualquer coisa a corrigir, ndo €?” (E4)

“Positivamente, sim. A forma como sao transmitidas as orientagdes e como nos sao dadas

algumas indicagdes € feito a levar uma propositiva e no sentido de melhorarmos.” (ES)

“Claro que sim, sem feedback, sem avaliacdo, a pessoa nao sabe, se o trabalhador, ou
neste caso o colaborador, nao sabe. Estamos a desempenhar bem as nossas fungdes também
quando trabalhamos com objetivos, e se atingimos os objetivos, supostamente ¢ porque
fazemos as coisas bem, mas ndo temos feedback por parte da nossa hierarquia, ndo existe.”

(E6)

O Entrevistado 3 afirma que nao se sente motivado pela avaliacdo: “[...] ndo ¢ para mim

uma fonte de motivagao o ser avaliado. Nao ¢ por isso que eu fago mais ou faco menos.”
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1.2.4. Avaliacao de Desempenho e Desenvolvimento de Competéncias

A maioria dos entrevistados considera que a avaliacao de desempenho, quando realizada
com critério, ¢ um instrumento importante para o desenvolvimento de competéncias,
permitindo a identificagdo de lacunas e orientacio para a melhoria:

“Ha criticas que serdo sempre construtivas [...] para nos permitir evoluir.” (E4)

“Sim. Sim, porque nds temos de, além das ferramentas pedagdgicas e competéncias

pedagdgicas, ter aqui algumas competéncias sociais, [...].”

“Sim, avaliacdo desempenho sim. [...] Se ha uma avalia¢do, nds estamos a verificar a
nivel de formagdo, a nivel de desempenho, a nivel de corre¢do de portfolios, a nivel de
formagdo. Muitas vezes ha coisas que ndo estdo muito bem, nos reunimos e falamos para

melhorar e vé-se essas melhorias no desempenho.” (E2)

“[...] ha criticas que serdo sempre construtivas, portanto, para nos permitir evoluir, [...]

Ou seja, 0 objetivo € sempre ser algo positivo ou transformar em algo positivo.” (E4)

“Sim, se for bem feito, sendo-nos dadas indicacdes de algumas coisas em que
eventualmente estejamos a fazer ou ndo tdo bem ou, no todo, ndo estejamos a fazer aquilo
que seria mais correto e que iria permitir identificar essas lacunas e permitiria fazer

alteragdes para conseguirmos fazer as coisas de forma mais correta.” (ES)

“Claro que sim, ¢ proporcional, se ¢ identificado que eu tenho menos competéncias, ou

menos formagao numa area, ou que preciso desenvolver qualquer coisa [...].” (E6)

Todos os entrevistados, a excecdo do entrevistado 6, dizem ter frequentado formacdes

realizadas por iniciativa propria (digitais, pedagdgicas, sociais).

“Faco algumas pequenas formagdes online, pedagodgicas e sociais no ambito da

formacgao.” (E1)

“Sim, [...]. A nivel da ANQEP, a nivel da gestdo, a nivel de E-formador. Tirei uma

formagao, ainda ha pouco tempo, de E-formador; dar formagao online [...]” (E2)

“Sim,[...] PowerPoint, criacdo de apresentagdes em PowerPoint, o que se chamava de
apresentacoes de sucesso. [...] na drea comportamental. [...] na area digital, E-formador de

conteudos. [...] Fiz sobre o Moodle [...] um curso para mediacdo.” (E3)

“Sim, [...] principalmente a nivel digital.” (E4)
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“[...] nomeadamente no digital e para a formagao online quando foi, na altura, pos-

pandemia.” (ES)

Por sua vez o entrevistado 6 aponta o seguinte: “As formagdes que nds realizamos por
parte da escola nada tem que ver com a nossa area, no entanto, pontualmente, a ANQEP
desenvolve algumas formagdes, agora ha um tempo para ca nao, dirigidas aos técnicos e até

aos formadores para melhorarmos o desempenho das nossas fungdes.”

1.2.5 Inexisténcia de um sistema formal de recompensas
Ha uma inexisténcia percebida de um sistema formal de recompensas:
“Nao existe forma de compensagao do sistema que noés temos.” (E1)
“A recompensa ¢ dentro da equipa, de resto nao ha sistema de recompensas.” (E6)
Sendo o reconhecimento informal e subjetivo:
“Eu acho que a recompensa ¢ um reconhecimento.” (E3)

“[...] Sim, [...] Gosto de ver o meu trabalho reconhecido no sentido, com os meus
formandos. Em que o nosso objetivo, que temos conseguido sempre atingir todos os

objetivos tragados a nivel de inscri¢cdes, encaminhamentos e certificagdes.” (E2)

Existe sim uma continuidade contratual como forma de recompensa: “[...] ter sempre

grupos. Pois, voltar a ser contratada.” (E4)
Para além disso os entrevistados apontaram para uma flexibilidade e justica percebida:
“[...] sinto que se tenta recompensar as pessoas pelo trabalho que ¢ feito.”

“[...] ha formadores que levam mais tempo a fazer as coisas, outros menos e isso ¢ dificil
de aferir dentro também do método de trabalho e da forma como se faz as coisas, mas, de
certa forma, ai sinto que se tenta recompensar as pessoas pelo trabalho que ¢ feito. [...] Sim,
nao haver uma grande rigidez a nivel de horas para concluir os processos dos grupos sendo

adaptado ao tipo de pessoas e as vezes a constitui¢ao dos grupos.” (ES)
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DISCUSSAO DOS RESULTADOS

1. Inexisténcia de um Sistema Estruturado de Avaliacao de Desempenho

Os dados revelam que ndo existe um sistema formal de avaliagdo de desempenho no
Centro Qualifica. Em vez disso, sdo referidas praticas informais, como reunides casuais,

conversas informais e observagdes intuitivas.

Esta realidade nao vai ao encontro com o que defende Pontes (2022), que salienta que a
avaliagdo de desempenho deve ser continua, estruturada e alinhada com os objetivos da
propria organizagao. Também Sekiou et al. (2009), através de Godinho (2014), descrevem
fases organizadas que ndo acontecem neste caso: diagnodstico, preparagdo, execucio e
feedback tformal. O afastamento destas etapas pode comprometer a eficicia da gestdo de

pessoas e por consequéncia o alinhamento estratégico.

J4 a informalidade generalizada mencionada pelos entrevistados confirma as criticas de
Chiavenato (2004) respetivamente a burocracia ou ao afastamento de critérios nos métodos

tradicionais, o que resulta numa avaliagao pouco eficaz.

2. Critérios Implicitos e Avaliacao Informal

Apesar de ndo existir um sistema formal, os profissionais reconhecem critérios implicitos
para avaliar desempenho, tais como: taxa de certificagdes, reconhecimento informal por

parte da equipa e qualidade dos portfolios.

Esta pratica remete-nos para os "critérios tacitos" de avaliacdo, que estdo geralmente
presentes em contextos organizacionais de caracter informal, conforme descrito por Murphy
& Cleveland (1995), onde o julgamento individual substitui critérios objetivos. Isto, segundo

0s mesmos autores, pode contribuir para favoritismo ou perce¢do de injustica.

Neste seguimento, a teoria de Schein (2009) sobre os niveis invisiveis da cultura
organizacional ¢ particularmente pertinente, uma vez que defende que a avaliacdo do
desempenho ¢ conduzida com base em suposi¢des € normas ndo formalizadas, o que pode

limitar o seu impacto na melhoria continua.
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3. Impacto na Motivac¢ao e Satisfacido Profissional

A falta de um sistema formal de avaliagdo gera sentimentos mistos. Muitos entrevistados
afirmam que o feedback poderia efetivamente aumentar a motivagao orientando, melhorando

assim o desempenho; outros, no entanto, referem que a avaliagdo ndo € por si s6 motivadora.

Estas percegdes comprovam o que foi avangado por Macedo et al. (2020), que sublinha a
importancia do feedback continuo na motivagao € compromisso organizacional. Por sua vez
Latham & Mann (2018) também reforcam que avaliacdes bem implementadas contribuem
para o aumento da satisfacdao e produtividade, ao invés de avaliagdes mal estruturadas ou

inexistentes que podem gerar frustracao.

O caso especifico do entrevistado que nao se sente motivado pela avaliagdo relembra que,
tal como defende Pfeffer (2018), a motivagao ¢ multifatorial e deve ser abordada através de

um conjunto de politicas coesas € ndo apenas por instrumentos formais.
4. Desenvolvimento de Competéncias

Os dados obtidos mostram que os profissionais valorizam a avaliacdo de desempenho
como um instrumento de desenvolvimento de competéncias, desde que esta seja clara,
formativa e orientadora. No geral os entrevistados procuraram formag¢do adicional por

iniciativa propria, o que vai ao encontro do compromisso com a melhoria continua.

Pontes (2022) defende que a avaliagdo deve ser utilizada como uma ferramenta de
desenvolvimento e ndo de puni¢do — algo que a maioria dos entrevistados reconhece como
desejavel. Latham & Mann (2006) reforcam que a avaliagdo deve permitir reconhecer
lacunas e sugerir percursos de formacdo, o que embora ndo esteja a acontecer no Centro

estudado, ¢ parcialmente realizado de forma informal.

No que se refere a iniciativa individual dos entrevistados em frequentar formagdo, esta
revela uma cultura de autoevolucao, sendo que também levanta uma critica a auséncia de
uma politica institucional de capacitagdo baseada em diagnostico formal, o que contraria a
Carta da Qualidade (ANQEP, 2022), que recomenda avalia¢do sistematica para orientar

formagdes.
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5. Recompensas e Reconhecimento

Os entrevistados referem apenas reconhecimento simbodlico através de: elogios,
renovagao de contratos e atribui¢ao de grupos, o que confirma o carater informal do sistema

de gestdo de desempenho.

Para Pfeffer (2018), o reconhecimento e as recompensas sao elementos considerados
fundamentais para sustentar o desempenho e reter talentos. Quando o reconhecimento ¢
unicamente informal ou subentendido, pode gerar perceg¢des de injustica ou até mesmo

desvalorizag¢ao do esforco individual, tal como alertam Murphy & Cleveland (1995).

Neste seguimento, verifica-se um desalinhamento entre a pratica observada e as
recomendacdes da ANQEP (2022), que defende sistemas claros de gestdo da qualidade e

avaliagdo sistematica.

6. Avaliacdo de Desempenho e Cultura Organizacional

Apesar da informalidade, os entrevistados referem a existéncia de um ambiente

colaborativo e justo, onde ha espago para didlogo, partilha de praticas e valorizagao mutua.

Este aspeto ¢ central no modelo de cultura organizacional proposto por Schein (2009),

que real¢a a importancia das normas e valores partilhados mesmo que subentendidos.

A comunicagdo interna, embora seja informal, parece eficaz e funcional, o que vai ao
encontro de Cardoso (2006) e Jakobson (2008), que afirmam que a comunicacdo € a
organizacdo sao inseparaveis. No entanto, ¢ importante reconhecer que a falta de
comunicacdo formal sobre critérios e processos de avaliagdo debilita a capacidade da

organiza¢ao em alinhar praticas com objetivos.
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CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo compreender a forma como a avaliacdo de
desempenho dos trabalhadores de um Centro Qualifica pode contribuir para o seu
desenvolvimento profissional e, em ultima instancia, para a propria melhoria dos servigos
prestados. Através da realizagdo de um estudo de caso, com recurso a entrevistas
semiestruturadas a elementos da equipa técnica e pedagodgica, foi possivel reconhecer
diferentes aspetos cruciais referentes a existéncia de praticas estruturadas de avaliagdo, a
percegdo dos trabalhadores, bem como ao impacto destas praticas na motivacao, satisfagao

e desenvolvimento de competéncias.

No geral, conclui-se que ndo existe um sistema formal e estruturado de avaliagdo de
desempenho no Centro Qualifica. Em vez disso, prevalece um conjunto de praticas
informais, que apesar de representarem uma tentativa de acompanhamento, ndo substituem

um sistema transparente e alinhado com os proprios objetivos estratégicos da organizagao.

Respondendo a questdo de investigacdo, verifica-se que a avaliacdo de desempenho,
mesmo que informal, tem impacto positivo na motiva¢do e na perce¢do de valorizagdo
profissional, particularmente quando acompanhada de feedback construtivo. E importante
reconhecer que, apesar disso, a inexisténcia de critérios claros e de processos regulares
compromete a solidez dessas percecdes, acabando por reduzir o potencial da avaliagdo como

uma ferramenta de desenvolvimento continuo e de gestdao de talentos.

Como aspetos positivos, destaca-se a presenga de um clima organizacional colaborativo,
com comunicacdo informal e entreajuda entre membros da equipa. Esta cultura de
proximidade acaba por compensar, mesmo que parcialmente, a auséncia de instrumentos

formais. Neste sentido, ha um sentimento de pertenga e reconhecimento, mesmo simbélico.

No entanto, ¢ de realcar alguns aspetos negativos, como a auséncia de um modelo
estruturado de avaliagdo que sirva de orientacdo aos trabalhadores, que identifique lacunas
formativas e incentive a evolugdo profissional. E de realgar também a inexisténcia de
recompensas formais ou até mesmo de instrumentos institucionais de valorizagao, podendo

desmotivacdo a médio prazo.

30



Avaliacdo de Desempenho nos Centros Qualifica- Estudo de caso da EPVT

Contributo/Implica¢des praticas do Estudo

Para além do seu contributo a nivel académico, este estudo tem implicagdes praticas
pertinentes para a melhoria da gestdo de desempenho nos Centros Qualifica. Em primeiro
lugar, demonstra a necessidade de implementagdo de um sistema que seja estruturado,
transparente e continuo de avaliagdo de desempenho, que seja capaz de alinhar os objetivos
individuais com o0s objetivos organizacionais, promovendo desenvolvimento individual e

promoc¢ao do mérito.

O presente trabalho sugere que a formalizacdo de critérios, feedback sistematico e
comunicagdo clara sobre o desempenho, contribuem para a motivagdo, envolvimento dos
profissionais e melhoria dos servigos prestados aos candidatos. Desta forma, o estudo pode
ajudar os gestores e coordenadores de Centros Qualifica, no sentido de adaptarem futuras

praticas de avaliacao.

Em suma, este estudo, ao reforcar a importancia da avaliagdo como ferramenta de
aprendizagem e ndo de controlo ou de puni¢do, contribui para uma mudanga na cultura
organizacional dos Centros Qualifica, estimulando a criagdo de ambientes mais reflexivos e

orientados para a exceléncia profissional.

Limitacoes do estudo

Este estudo apresenta algumas limitacdes, sendo importante menciona-las.
Primeiramente, a investigacao recaiu apenas sobre um tnico Centro Qualifica, o que limita
a possibilidade de generalizagdo dos resultados a outros contextos organizacionais idénticos.
Embora o objetivo ndo fosse a generalizagdo estatistica, mas sim a compreensdao
aprofundada do fenomeno, ¢ importante reconhecer que o alargamento da amostra a outros
centros poderia ter contribuido para a analise e oferecido uma visdo mais representativa da

realidade a nivel nacional.

Em seguida, verificou-se algum constrangimento por parte de alguns participantes no
momento de abordar diretamente temas relacionados com avaliagdo de desempenho. Sendo
um tema sensivel, associado a inexisténcia de um sistema formal e a possibilidade de
interpretagdo subjetiva das praticas existentes, pode ter, naturalmente, condicionado a
profundidade e a naturalidade de algumas respostas; mesmo que se tenha garantido a

confidencialidade.
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Sugestoes para investigacoes futuras

Por fim, importa referir que nem todos os participantes demonstraram estar inteiramente
familiarizados com o conceito de sistema estruturado de avaliagdo de desempenho. Em
alguns casos, revelaram alguma dificuldade em distinguir entre praticas informais de
feedback, reunides regulares e processos formais de avaliagdo. Pode ter sido, portanto, uma

limitagao que influenciou as respostas, dificultando uma analise mais clara.

Tendo em conta as limitagdes identificadas, sugere-se para futuras investigagdes o
alargamento do estudo a outros Centros Qualifica, com a finalidade de comparar praticas,
percecoes e impactos da avaliacio de desempenho. Este alargamento possibilitaria
identificar padroes comuns ou divergentes e contribuir para uma proposta mais solida de

politicas e praticas de como se faz a propria gestao de desempenho.

Para além disso, seria pertinente haver uma sensibilizagdo do que ¢ a avaliagdo de
desempenho e um sistema estruturado da avaliagdo de desempenho e, em seguida, o
desenvolvimento de um modelo de sistema de avaliagdo de desempenho especificamente
adaptado a realidade dos Centros Qualifica. O desenvolvimento e implementagdo
progressiva desse sistema poderiam ser acompanhadas por estudos de impacto, envolvendo

metodologias qualitativas e quantitativas.
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ANEXO

Anexo A- Guiao entrevista semiestruturada

Dimensao/ Bloco/area

Objetivos

especificos

Questoes

Unidades de
Registo

A) Perfil Pessoal

Conhecer o perfil da

entrevistada.

A.1 - “Que idade tem?”

A.2 - “Quais sdo as suas HabilitagGes

Literarias?”

A.3 - “Qual é a sua fungdo no Centro

Qualifica?”

A4 - “Ha quanto tempo trabalha nesta

fungdo?”

A.4 - “Qual o tipo de contrato que tem?”

B) Critérios de Avaliagdo

Analisar que critérios e
métodos sdo utilizados na
avaliagdo de desempenho,
incluindo a frequéncia e as

ferramentas utilizadas;

B.1 - “Que critérios sdo utilizados para

avaliar o desempenho dos trabalhadores?”

B.2 - “Que ferramentas ou métodos sdo

utilizados no processo de avaliagdo?”

B.3 - “Os métodos utilizados refletem
adequadamente 0 desempenho dos

trabalhadores?” (coordenadora)

B.4 - “Com que frequéncia é que avaliam o

seu desempenho?”

C) Satisfagdo e motivagao

Investigar a percecao
dos trabalhadores do
Centro Qualifica sobre o
sistema de avaliacdo de
desempenho, incluindo o
impacto na motivagao,
satisfagdo e
desenvolvimento de

competéncias.

C.1 — “Como se sente em relagao a
avaliagdo de desempenho no Centro Qualifica?

Considera a avaliagdo justa?”

C.2 — “Acredita que a avaliagdo pode
influenciar a sua motivagdo no trabalho?

Como?”

C.3 —“Como ¢ que os trabalhadores reagem
ao processo de avaliagdo de desempenho?

Sentem-se envolvidos?” (coordenadora)
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D) Desenvolvimento de

competéncias

Perceber as finalidades
da avaliagao de
desempenho no Centro
Qualifica, como o
desenvolvimento
profissional, a
identificagdo de talentos e
a melhoria da qualidade

dos servigos prestados.

D.1- “A avaliagdo de desempenho ajuda no
desenvolvimento das suas competéncias? Pode

dar exemplos?”

D.2- “Sente que ¢ recompensado? De que

forma? As recompensas sdo adequadas?”’

D3 — “Realizou alguma formacdo para
melhorar o seu desempenho (qualidade do

servigo prestado)? Se sim, em que areas?”

D.4- “Ha alguma relagdo observada entre a
avaliagdo de desempenho, desenvolvimento de

competéncias?”

(coordenadora)

E) Cultura Organizacional

Investigar o papel da
avaliagdo de desempenho
na promog¢do de uma
cultura organizacional
positiva no Centro
Qualifica, considerando
fatores como comunicagao,
feedback e reconhecimento

de mérito.

E.1- “A avaliagdo de desempenho

influencia o ambiente de trabalho? Como?”

E.2- “Acha que a comunicagdo sobre a
avaliagdo ¢ clara e transparente? Conhece os
critérios de avaliagdo do seu desempenho?

Como foram comunicados?”

E.3- “Recebe feedback da avaliagdo? De

que forma ¢é recebido esse feedback?”

E.4- “Considera que a avaliacdo utilizada
permite reconhecer o seu mérito?” De que

forma?

E.5- “Ha algum tipo de reconhecimento ou
recompensa associado ao processo de avaliagido

de desempenho?”
(coordenadora)

E6 — Considera que a avaliagdo de
desempenho pode ser um instrumento para a
promo¢ao de uma cultura organizacional

positiva? De que forma? (coordenadora)
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Anexo B- Declaraciao de Consentimento Livre e Esclarecido

Declaracio de consentimento livre e esclarecido

Eu, , C.C

concordo em participar, como voluntdrio/a, na entrevista

realizada no ambito do projeto de dissertagdo, realizada pela estudante de Mestrado em
Gestdo de Recursos Humanos (Dora do Vale) e tem como orientadora responsavel a
Professora Especialista Filipa Martinho do Instituto Superior de Gestdo e Administragdo de

Santarém (ISLA).

O presente projeto tem por objetivo central investigar o impacto do processo de avaliacao
de desempenho para os trabalhadores de um Centro Qualifica e compreender as suas
finalidades e impactos na organizagdo. Compreendo que este estudo tem como finalidade a
pesquisa, que os dados obtidos serdo divulgados seguindo diretrizes éticas de investigagao.
Autorizo, por esta via, que a informagdo que prestei em entrevista possa ser inserida nos
resultados da pesquisa em curso. Sei que posso abandonar a participagao na pesquisa quando

quiser e que ndo receberei nenhum pagamento por esta participagao.

Santarém, de de 2025.

Assinatura:

37



