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Resumo

A mudanca e as novas exigéncias de competitividade afetam a dindmica das organizacoes
e das institui¢bes, em especial do Terceiro Setor, exercendo influéncia na estratégia e nos
objetivos, sendo vital o desempenho e sucesso dos colaboradores.

Através de uma gestdo estratégica dos recursos humanos é possivel influenciar o
desempenho dos colaboradores e envolvé-los na dindmica organizacional.

Assim, este estudo teve como objetivo central desenvolver e implementar um modelo de
avaliacdo do desempenho ajustado a estas institui¢des, participando no desenvolvimento
e melhoria dos servigos por estas prestados. O estudo baseou-se no desenvolvimento de
um modelo de avaliagdo do desempenho dos colaboradores, tendo como base
metodologias sociotécnicas que permitem uma maior transparéncia e clareza nas
avaliagOes efetuadas e proporcionar uma significativa melhoria do desempenho dos
colaboradores, com o intuito de melhor servir os interesses da Instituicdo, alinhando os
colaboradores aos objetivos estratégicos.

Palavras-chave: estratégia, avaliacdo do desempenho por competéncias, metodologia
multicritério de apoio & decisdo, conferéncias de decisdo, consultoria de processos de

grupo.

Abstract

The change and the new competitive requirements affect the dynamics of organizations
and institutions, particularly in the Third Sector, influencing the strategy and objectives
that is vital the employees’ performance and their success.

The human resources strategic management can influence the employees’ performance
and involve them in the organizational dynamics.

The main objective of this study was to develop and implement a performance appraisal
model adjusted to these institutions, contributing to the development and improvement of
the provided services. The study focused on the development of a performance appraisal
model of the employees, was based on socio-technical methodologies that allow a greater
transparency and clarity of the appraisals conducted and to provide a significant
improvement in the employees’ performance, with the purpose of better serving the
institution interests, aligning employees with strategic objectives.

Keywords: strategy, competency performance appraisal, multiple criteria decision aiding
methodology, decision conferencing, group process consultation.
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Capitulo 1 - Introdugéo

Por volta do ano de 1550 surgem as primeiras manufaturas e consequentemente
0s problemas na gestdo do pessoal face a organizacédo do trabalho, até ao final do século
XVIII, o processo produtivo era dominado pelo sistema artesanal com as populagdes a
viverem fundamentalmente do trabalho do campo (Sekiou, Blondin, Fabi, Peretti, Bayad,
Alis, & Chevalier, 2009). Entre 1760 a 1860, da-se em Inglaterra a revolucdo industrial
é, nessa altura, que surgem os primeiros sinais das praticas de Gestdo de Recursos
Humanos (Sekiou et al., 2009).

Importa salientar que todo este movimento em torno da revolucéo industrial ndo
contemplava preocupacdes com a forca laboral, com o bem-estar dos trabalhadores e com
a eficacia da gestdo de pessoas. A finalidade era somente o lucro, a utilizacdo de
procedimentos pouco ortodoxos que permitiam a exploracdo dos trabalhadores por parte
dos grandes empregadores (Cunha, Rego, Cunha, Cardoso, Marques, & Gomes, 2010;
Sekiou et al., 2009).

No periodo poés-revolucdo Industrial, os sistemas de apoio em situacBGes de
doenca, perda de emprego e seguranga social eram inexistentes, a gestdo fabril limitava-
se a funcdo de controlo dos funcionarios e ao pagamento dos salarios. Os trabalhadores
que tivessem um comportamento menos digno, sofriam cortes salariais ou eram
abruptamente despedidos e consequentemente perdiam o direito a alojamento, que na
data, era garantido pelo patronato (Sekiou et al., 2009).

Ao longo do séc. XIX surge a nova fase da GRH com a designacao de “Welfare
Officers”, funcionarios que tinham como objetivo melhorar as condi¢des de vida e de
trabalho das pessoas, para que as suas funcdes fossem exercidas de forma digna, esta
fungdo foi “criada para satisfazer as preocupacfes humanistas de alguns empregadores
adeptos da reforma social” e era quase em exclusivo desenvolvida por mulheres (Cunha
etal., 2010).

Como resposta a preocupacdes humanistas, foram introduzidas no mercado
politicas laborais: o subsidio de desemprego e os subsidios de doenca. E nesta altura, em
1880, com Taylor, “0 maniaco do cronémetro”, que surge a gestdo cientifica do trabalho,

que se traduz no aumento da eficiéncia das tarefas dos trabalhadores e se organiza



cientificamente o trabalho, melhorando a formacao dos trabalhadores e especializando-
os em tarefas (Sekiou et al., 2009). A filosofia Taylorista profissionalizou a gestéo,
comecando a serem exigidas determinadas competéncias e conhecimentos na gestdo dos
trabalhadores (Cunha et al., 2010).

De acordo com Sekiou e colaboradores (2009), no inicio do séc. XX, com o
Taylorismo e a sindicaliza¢do, da-se uma evolucdo na denominacdo da estrutura dos
secretarios sociais para “Servigo de Pessoal”. Estes tratam dos direitos dos trabalhadores,
na resolucdo dos problemas da avaliacdo, da aquisicdo dos recursos humanos, da
adaptacdo destes as mudancas dos progressos tecnolégicos, da remuneracdo e
comunicacéo; passando a existir uma melhoria progressiva da satisfacdo das necessidades
dos colaboradores e do ambiente de trabalho. Taylor mostra-se um precursor na avaliagdo
por funcdes (Cunha et al, 2010; Sekiou et al., 2009). E neste contexto de evolugdo da
filosofia Taylorista que, segundo Sekiou e colaboradores (2009), se d&a a 12 Guerra
Mundial e é aqui que se “encontram as primeiras praticas de avaliagdo no dominio da
sele¢do dos recursos humanos” (p. 20), americanos, britanicos e alemaes elaboraram um
Centro de avaliacdes para selecionar os seus militares, como uma estratégia de guerra.

Todavia, na década de 1930, a Europa sofre profundas alteracées, o pés | Guerra
Mundial trouxe um desenvolvimento marcante a nivel socioeconémico, é durante este
periodo que a administracdo de pessoal, propriamente dita, surgiu. Durante esta época o
recrutamento e selecdo do pessoal comecava a ser ja uma pratica comum, alias, a década
de 30 “marca um desenvolvimento da situagdo sociolaboral na Europa” (Peretti, 1997, p.
32), € o inicio sistematizado e regulado por documentos legais de pessoal, passando a
haver uma legislacdo trabalhista (Araujo, 2006). Conclui-se assim, o aparecimento de
uma forte preocupacdo com as relagdes humanas no trabalho.

Contudo, Peretti (1997) refere que s6 com os estudos de Elton Mayo que
provavam que as condicGes laborais influenciavam a produtividade dos trabalhadores, é
que surge um novo tipo de gestdo baseada nas condi¢des de trabalho, fundamentada pela
escola das relagBes humanas. Seguindo 0 mesmo raciocinio Camara, Guerra e Rodrigues
(2010) defendem que o “sucesso empresarial esta cada vez mais dependente da eficacia
e da eficiéncia da gestdo dos recursos humanos” (p. 73). E, portanto, na sequéncia das
investigaces de Mayo e Taylor que se d& um crescimento da caréncia dos servigos de
pessoal e esta assume um papel formal nas organizacdes (Sekiou et al., 2009).

Entre 1950 e 1960 os Servicos de Recursos Humanos passam a ter em atencao as

motivacdes, necessidades e satisfacdo dos funcionarios, bem como a sua participacao,



comunicacdo e salde psicoldgica, conceitos e ideologias de gestdo de Peter Drucker, que
persistem até aos dias de hoje (Sekiou et al., 2009). Na mesma Otica, Sekiou e
colaboradores (2009) acrescentam que 0s protagonistas sociais, sua cultura e motivacao
assumem o foco das atencdes na década de 1980, tornando-se a gestdo dos RH vital nas
organizacgOes. Peretti (1997) acrescenta que a qualidade na gestdo dos recursos humanos
sera nos proximos tempos, um ‘fator-chave do sucesso’ das organizacfes. Apesar de
alguma resisténcia, devido a pratica académica e como simbolo de mudanca da evolugéo
e pensamento, a gestao de pessoal passou a denominar-se de gestdo de recursos humanos
(Cunhaetal., 2010).

Atualmente, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) apresenta-se sob dois
modelos teéricos que apesar de divergirem, ndo deixam de estar relacionados: (i) o
modelo de Harvard e o de (ii) Michigan.

Cunha e colaboradores (2010) referem que o modelo de Harvard tem uma
abordagem mais humanista dos individuos, soft, onde o controlo é realizado através do
empenhamento, a gestdo é orientada de forma a motivar as pessoas, onde a gestdo de
recursos humanos é uma responsabilidade de todos e a avaliacdo do desempenho enfatiza
o trabalho de equipa e o envolvimento.

Segundo Truss (1999), o modelo de Michigan entende os individuos como
recursos, hard, valorizando mais a perspetiva quantitativa da gestdo, ou seja, coloca o
capital humano ao servico da estratégia do negocio, fazendo uma gestao estratégica de
recursos humanos. A mesma abordagem é assegurada por Cunha e colaboradores (2010)
que entendem que no modelo hard “as pessoas sdo instrumentos ao servi¢o dos fins
organizacionais e da sua vantagem competitiva” (pp. 73-74), devendo portanto ser geridas
racionalmente, onde o comportamento humano é controlado por sanc¢des e pressdes e a
avaliacdo de desempenho valoriza a competéncia individual.

A gestdo dos recursos humanos faz o apuramento basico dos dados para a gestao,
trata dos problemas do quotidiano dos trabalhadores, age de acordo com os interesses da
organizacao, tomando decisOes estratégicas nas politicas humanas e sociais (Sekiou et al.,
2009). Entra-se assim, num periodo de redefini¢cdo das competéncias dos responsaveis da
GRH, altura em que se passa a valorizar “o planeamento estratégico, a qualidade de vida
no trabalho, parceria, flexibilidade, cultura da empresa, etc.” (Sekiou, 2009, p. 23). Neste
ambito, de acordo com Bilhim (2002), a funcdo de GRH torna-se especializada em
técnicas de administracdo de pessoal, desde a selecdo, recrutamento, processamento de

salarios e em processos de aposentacao.



No contexto atual, o objetivo que prevalece na gestdo de recursos humanos € o de
conseguir alinhar as pessoas “com as politicas e objetivos da organizacdo”, este processo
apresenta quatro passos: (i) estabelecer uma visao e missdo estratégica; (ii) definir os
objetivos; (iii) moldar a estratégia para atingir os objetivos; (iv) implementar e executar
a estratégia e; (v) monitorizar, avaliar e tomar medidas corretivas (Serra, Ferreira, Torres,
& Torres, 2010).

1.1 Relevancia do Tema

Depois desta breve andlise ao surgimento da componente cientifica do trabalho
com Taylor e de se entrar na gestdo estratégica de recursos humanos versus monitorizacdo
e avaliacdo, veja-se agora a relevancia e a pertinéncia deste tema no terceiro setor.

Dado o ritmo de crescimento que tem vindo a constatar-se, segundo Carvalho
(2005), o terceiro setor representa cada vez mais uma posi¢do consideravel “na criagdo
de emprego e na distribuigdo de rendimento” (p. 9). Contudo, constata-se que mais de
20% destas organizagdes “ainda ndo avalia formalmente os seus desempenhos
organizacionais” (p. 88) e a grande maioria ndo avaliam formalmente os desempenhos
dos seus colaboradores.

Pontes (2005) refere que “a avaliagdo [do] desempenho é, sem duvida, a fungéo
primordial dos lideres das organizac6es” (p. 26), trata-se de um processo gue consiste na
definicdo dos resultados esperados, tendo como pano de fundo a estratégia de uma
organizacdo, o acompanhamento diario do progresso, a procura de solucbes para 0s
problemas. A avaliacdo do desempenho consiste numa estratégia da organizacéo, cuja
ideia central se prende na premissa de que a prestacdo de cada autor é apenas uma parte
entre muitas que compde uma organizagéo (Lopes, 2012).

Cruzando o que nos referem 0s autores anteriormente citados, conclui-se, que as
instituices sociais beneficiam com a avaliagdo do desempenho aos seus colaboradores,
uma vez que representa uma fungéo primordial no ambito da gest&o de recursos humanos,
e é através do resultado dessa avaliacdo dos colaboradores que se podera estruturar um
plano estratégico da organizacdo e um plano de formacao (Rocha, & Dantas, 2007). Ao
falar-se em avaliacdo do desempenho esta-se a falar de um “exercicio de observagéo e
julgamento, um processo de feedback dos desempenhos individuais” (Gomes, Cunha,
Cunha, Cardoso & Marques, 2008, p. 518) que, segundo Siqueira (2002), permite analisar

a desfasagem entre o comportamento ideal e o comportamento real. Rocha e Dantas



(2007) acrescentam inimeros beneficios da avaliagdo do desempenho: reforca a
hierarquia formal, auxilia a descricdo de formal das fungdes, no recrutamento, selecéo e
promocdo dos colaboradores, na uniformidade de critérios no aumento de salarios, na
concecdo e planeamento da formacdo e no nivel elevado da formacdo, estimula a
motivacdo dos colaboradores e em solugdes inovadoras para a estabilidade
organizacional, desincentiva o favoritismo e melhora as relagdes entre trabalhadores.

A implementacdo de um Modelo de Avaliacdo do Desempenho especifico e
adequado a uma IPSS de forma a apoiar e beneficiar os responsaveis do terceiro setor,
perante todos os beneficios acima descritos, além de possibilitar a concretizacdo da teoria
cientifica e académica investigada, vai também fomentar uma melhoria dos servigos
prestados aos utentes, sendo este 0 que mais beneficiara, uma vez que sdo um publico
muitas vezes demasiado vulneravel para reivindicar, os colaboradores serdo formados
para prestarem um servico eficiente e eficaz (Carvalho, 2005).

De acordo com Caetano (2008) a Instituicdo beneficia com os objetivos da
implementacao do modelo de avaliacdo do desempenho na Instituicdo, a saber: (i) alinha
as competéncias dos colaboradores com a estratégia da organizacéo; (ii) aconselha e da
feedback aos colaboradores sobre a prestacdo dos mesmos na organizacao (iii) aumenta a
produtividade e motivacéo e (iv) melhora o desempenho.

Conclui-se portanto que a avaliacdo continua é essencial para corrigir 0s erros,
alterar 0 rumo e se necessario tomar novas medidas apropriadas as varia¢fes que

ocorrerdo na organizacao (Carvalho, 2005).

1.2 Caso préatico de aplicacdo numa organizacao social

Na presente investigacao, recorreu-se a aplica¢do de um caso real, devido ao facto
do campo de investigacdo num estudo caso ser mais consentaneo, ou seja, mais ajustado,
aberto e menos manipulavel, o que permite um conhecimento mais real e uma maior
compreensdo de uma organizagdo, segundo Lessard-Hébert (2008), o investigador aborda
0 seu campo de acédo a partir de dentro, munindo-se de um leque mais diversificado de
informacao para analise, sendo que num caso pratico, o investigador consegue reunir um
maior numero de informacdes, 0 mais pormenorizadamente possivel, conseguindo desta
forma, abranger a realidade na sua totalidade.

O Terceiro Setor (conforme a Lei n.° 30/2013, de 8 de maio), encontra-se entre o

setor privado e o Estado, diz respeito ao espaco econdémico-social, onde se incluem



Cooperativas, Misericdrdias, Associagdes mutualistas, Fundagdes, entre outras, cujo é
dominado pelas Institui¢des Particulares de Solidariedade Social (IPSS) (Pires, 2012).

Deste modo, o caso de aplicagdo pratica desenvolve-se numa IPSS e a justificacdo
para a sua implementacdo prende-se com 3 fatores: (i) a inexisténcia total de uma
avaliacdo do desempenho formal dos colaboradores, especifica e ajustada a instituicéo;
(if) aimportancia e a influéncia que este setor tem vindo a ganhar na economia portuguesa
e (iii) a elevada dificuldade da implementacdo da avaliacdo do desempenho devido a
auséncia de motivacao para o lucro e para 0s nameros destas Instituices (Carvalho,
2005).

Veja-se 0 seu crescimento e importancia deste setor no mercado de acordo com
dados estatisticos: segundo Franco, Sokolowski, Hairel e Salamon (2005) num estudo
desenvolvido em parceria entre a Universidade de John Hopkins e a Universidade
Catdlica do Porto, o terceiro setor representa 4,2% do PIB, emprega em 4,2% da
populacgéo ativa e 0,5% do PIB corresponde a voluntariado. Nogueira, Rego, Oliveira,
Tavares, Ferreira, Mendes e Souto (2013) vai mais longe e acrescenta que ja em 2013 a
economia social portuguesa tinha 2,8% do valor acrescentado bruto nacional total,
contava com 55 mil organizacgdes, representando portanto 5,5% do trabalho remunerado,
além do mais que neste setor somente 23,4% da Economia Social sdo subsidiados pelo
Estado, concluindo-se que a dependéncia do setor ao Estado ndo é a que passa para a
generalidade da populacdo, que o tomam como seu dependente.

Para garantir a sua autonomia e sustentabilidade, Pires (2012) refere que as
InstituicOes séo coagidas a incrementar modelos de gestdo que lhes possibilitem diminuir
a sua dependéncia dos financiamentos publicos, e havendo uma boa gestdo, ou seja, um
uso eficiente dos recursos humanos, é possivel aliar a responsabilidade social com os
resultados da organizacdo. Além de que, ha bastante coeréncia por parte dos clientes em
perdoarem com facilidade a “falta de qualidade e ignorar a ineficiéncia” (p. 102), por
estas muitas vezes serem subsidiadas e 0s seus servigos frequentemente gratuitos, e quem
trabalha voluntariamente sente que ndo tem essa obrigacao.

Nestas instituicbes em Portugal apesar do planeamento estratégico ser abordado,
questionado e analisado, este ndo se concretiza, pelo que este deve ser tracado para
alcancar os objetivos da organizacdo, desenvolver competéncias, oportunidades de
mercado e recursos que devem ser medidos através de indicadores quantitativos
(Carvalho, 2005).



Segundo Carvalho (2005) ha 3 situacdes a serem ultrapassadas no Terceiro Setor,
relativamente ao planeamento estratégico: (i) a ndo formulagdo de estratégias; (ii) a
existéncia de dificuldades no processo de planeamento e (iii) ndo ser dada a devida
importancia ao ambiente externo das organizac@es. As situacdes anteriormente descritas
revelam que ndo e feita abordagem eficiente na sua gestao.

Relativamente & avaliacdo do desempenho dos colaboradores nas organizagfes do
Terceiro Setor, esta é na sua maioria é feita de forma informal e inadaptada, chegando
inclusivamente a ser considerada despropositada, devido a muito do trabalho elaborado

ser voluntario (Carvalho, 2005).

1.3 Objetivos

A presente dissertagdo tem como objetivo geral: criar e desenvolver um modelo
transversal de avaliacdo do desempenho adequado a uma IPSS, através da aplicacdo de
uma abordagem social, técnica e tecnologica no apoio multicritério a tomada de decisao
para a mais-valia da gestdo e da avaliacdo do desempenho na Instituicéo.

Sao, assim, objetivos especificos: (i) analisar e caracterizar o contexto
institucional onde decorre a acgdo; (ii) determinar as competéncias transversais a incluir
no modelo; (iii) definir os fatores de avaliacdo ou competéncias, através de metodologias
de conferéncias de decisdo e consultoria de processos de grupo; (iv) determinar as escalas
de resposta a utilizar e sua quantificagdo; (v) determinar os fatores de harmonizacdo de
escala (“pesos”) das competéncias; e (vi) identificar e definir os indicadores quantitativos

e qualitativos de avaliagéo transversal do desempenho.

1.4 Metodologia da investigagdo

De acordo com Cunha e colaboradores (2010) a selecdo da procedéncia da
informacdo é relevante e mais ainda no tema da avaliacdo do desempenho que tem sido
nas ultimas décadas bastante debatido e divulgada informacgéo relevante de diversas
investigacOes (Caetano, 2008).

Assim, a metodologia de investigacdo utilizada, baseada em Quivy e Campenhoudt
(2008), serve os pressupostos dos objetivos, geral e especificos, fundamentada por uma

diversa e elevada selecdo de bibliogréfica, visando a rotura de preconceitos, de falsas



evidencias e com 0 senso comum, atraves de livros, artigos e revistas cientificos, dissertacoes,
teses e enderecos na internet.

Esta investigacao segue uma construcao tedrica, na qual sdo descritas as operacdes e,
se possivel, o célculo das consequéncias provaveis no desfecho do estudo, a verificagdo que
sO adquire peso cientifico, quando h& hipdtese dos factos serem verificados, sendo assim a
base que fundamenta experiéncia elaborada (Quivy, & Campenhoudt, 2008).

N&o somenos importante foi também utilizada a metodologia multicritério de apoio
a decisdo (MMAD) que sustenta cientificamente a configuragdo de um modelo de avaliacdo
do desempenho, permitindo responder a: (i) quais os fatores de avaliacdo efetivamente
relevantes; (ii) como medi-los; (iii) como agrega-los; (iv) qual a interpretagdo dos
resultados; e (v) em que medida contribuem para a gestdo de recursos humanos da IPSS.

A metodologia de Quivy e Campenhoudt (2008) assenta em 7 passos (pergunta
de partida, exploracdo, problematica, constru¢cdo do modelo de andlise, observacao,
analise das informacgdes e conclusdes) e em 3 fases (rutura, construcdo tedrica e

verificagdo), conforme mostrado na Figura 1.

‘ Etapa 1 - A Pergunta de Partida
J

Etapa 2 - A Exploragéo

As leituras <__> As entrevistas exploratérias

4

Etapa 3 - A Problematica ‘

4

Etapa 4 - A construgdio do modelo de analise

RUPTURA

CONSTRUCAO

Etapa 5 - A Observagao ‘

N4
Etapa 6 - A Analise das informacdes

VERIFICACAO

‘ Etapa 7 - As conclusdes ‘

Figura 1. Etapas do procedimento cientifico.
Fonte: Quivy e Campenhoudt (2008, p. 27).

Sendo a presente dissertacdo um caso pratico de aplicacdo que envolve a
elaboracdo e desenvolvimento de um modelo de avaliagdo do desempenho com base na
metodologia descrita, primeiramente apurou-se como o desempenho coletivo e individual

era formalmente avaliado e, posteriormente definiu-se a forma de atuacéo.



E com base na exequibilidade, em critérios de evidéncia e pertinéncia, e perante
este contexto que foi definida a pergunta central de investigacdo: Qual o modelo
transversal de avaliacdo do desempenho que melhor pode apoiar a gestdo de pessoas
numa IPSS?

E na procura da resposta a questdo em referéncia que todo o processo de
investigagcdo se desenvolve, assim, efetuou-se uma extensa e criteriosa revisao
bibliografica e, em simultaneo, realizaram-se as varias sessoes de facilitacdo junto dos
atores sociais, avaliadores e avaliados do processo, onde foram discutidas as
problematicas e 0s objetivos estratégicos da organizacdo, bem como o seu alinhamento a
Instituicdo, através do processo sociotécnico de conferéncias de deciséo e de consultoria
de processos de grupo.

Apds a fase de exploracao, partiu-se para a problematica, pesquisando e definindo
0 modo como 0s recursos humanos eram geridos, e se existia avaliagdo do desempenho
dos colaboradores e de que modo se realizava. Perante uma inexisténcia total de avaliagdo
do desempenho, procurou-se identificar um modelo ajustado aquela Instituicao, fiel nas
suas avaliacdes que alinhasse os colaboradores, para que estes representassem uma mais-
valia para a organizagdo, onde sejam relevadas as competéncias transversais no seu
desempenho.

Segundo Bohlander, Snell, & Sherman (2003, pp. 214-215), “a avaliagao do
desempenho é uma das ferramentas mais poderosas para a empresa manter e aumentar a
produtividade”, além de beneficiar, o avaliado e a organizacdo, com a avaliacdo do
desempenho, uma vez que serve varios objetivos: (i) permitir identificar a formacéo
adequada; (ii) recomendar salarios; (iii) criar oportunidade para a analise e o debate do
desempenho e padrdes; e (iv) possibilitar ao avaliador descobrir os pontos fracos e fortes

dos seus colaboradores.

1.5 Pressupostos de um modelo de avaliacdo do desempenho

Um modelo de avaliagdo do desempenho, segundo Bergamini e Beraldo (1988),
ndo tem que necessariamente alterar o comportamento do funcionario, é antes uma
ferramenta que permite o levantamento de situagfes que estejam num dado momento a
dificultar, ou a impedir o adequado aproveitamento dos recursos humanos. Segundo
Robbins (2008), avaliacdo do desempenho é vital para o desenvolvimento do colaborador

enguanto um recurso humano nas organizacdes, através de um conjunto de informacoes, nas



quais sdo identificadas as suas lacunas de formacdo e de desenvolvimento, eliminando
competéncias inadequadas & funcdo, desenvolvendo acdes que possibilitam um
melhoramento e evolugdo no desempenho e comportamento do colaborador.

E com o intuito de concretizar os objetivos organizacionais que as organizagoes
recorrem estrategicamente a implementacao de um modelo de avaliacdo do desempenho, uma
vez que o desempenho dos colaboradores, nomeadamente, de cada um deles, contribui
contribui decisivamente para a realizacdo desses mesmos objetivos (Camara, Guerra, &
Rodrigues, 2010).

Por ultimo, é pressuposto ter conhecimento que um modelo de avaliacdo do
desempenho da a conhecer o contexto organizacional na integra, por ser uma ferramenta
capaz de descrever com a maior exatidao possivel os comportamentos dos colaboradores em
contexto laboral. Logo, os resultados da avaliacdo efetuada promove uma aprendizagem
sustentavel, enquanto na sua inexisténcia os erros mantém-se, aumenta a ineficacia e a
frustracdo do colaborador e sdo implementadas medidas sem o retorno desejado (Miguel,

Fleury, Mello, Nakano, Turrioni, Ho, Morabito, Martins, & Pureza, 2010).

1.6 Estrutura da Dissertacéo

De seguida, expde-se a estrutura da dissertacdo composta por cinco capitulos.

O 1° capitulo apresenta o enquadramento histérico do tema, o contexto de
aplicacdo e a sua relevancia, objetivos do estudo, a metodologia utilizada e os
pressupostos que prendem a avaliacdo do desempenho.

O 2° capitulo refere-se a fundamentacéo tedrica do tema, onde se procede a uma
vasta revisdo bibliogréfica, onde expde o dialogo entre diversos autores do tema e suas
teorias, onde as variantes do tema sdo dissecadas pormenorizadamente como a gestao,
gestdo de pessoas, avaliacdo de pessoas, competéncias, para que haja um profundo e
intenso conhecimento do tema central abordado.

O 3° capitulo trata do caso pratico, onde se caracteriza o Terceiro Setor, as OSFL,
as IPSS e se apresenta a Instituicdo em andlise, uma breve apresentacdo da AMITEI em
Leiria, sua histdria, organizacao e seus recursos humanos.

No 4° capitulo é apresentada a abordagem pratica do estudo, onde sdo
caracterizadas as fases do modelo e sua construgdo, as competéncias transversais

requeridas e a analise dos procedimentos efetuados sociologicamente.
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Por ultimo, no 5° capitulo, apresentam-se as principais conclusdes extraidas do
estudo em referéncia, é respondida a questdo central de investigacdo, enunciam-se as

limitacGes do estudo e eventuais recomendacdes para futuras abordagens ao tema.
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Capitulo 2 — Fundamentagado Tedrica

“Os trabalhadores sdo a oportunidade mais
desperdicada pelas empresas”
Gary Cokins

Dé-se inicio a fundamentacéo tedrica do tema, o capitulo expbe os principais conceitos
tedricos que fundamentam o desenvolvimento do estudo, através de analises, reflexdes,
interpretacdes e discussao entre autores e suas conclusdes em relagdo a gestéo, gestdo de pessoas,
gestdo do desempenho, avaliacdo do desempenho, metodologia multicritério de apoio a deciséo,
conferéncias de decisdo e consultoria de processos de grupo.

2.1 Gestao

A gestdo surge da necessidade de intervir e perceber o ambiente organizacional
que diz respeito as pessoas, sendo uma palavra utilizada vulgarmente e num sentido lato.
Atualmente esta-se na era das sociedades dominadas por organizacdes, ou seja, estruturas
nas quais um grupo de individuos trabalha para atingir objetivos comuns (Anthony, &
Govindarajan, 2008).
Cunha, Rego, Cunha, Cardoso, Marques e Gomes (2010) referem que a gestéo
nao ¢ mais do que a “capacidade de fazer com que as organizagdes funcionem” (p. 56).
OrganizacOes, essas que sdo movidas por pessoas que desenvolvem em conjunto uma
atividade para atingir objetivos predefinidos (Teixeira, 2013).
Assim sendo, gerir ndo é mais do que analisar os objetivos pretendidos e
desencadear uma “acdo empresarial” para os atingir, que consiste em quatro fungdes
transversais ligadas entre si: planeamento, organizacdo, diregdo e controlo (Teixeira,
2013):
= Planeamento: processo onde se predefine, se traca o que se pretende realizar e 0 modo
de o fazer;

» Organizacdo: relacfes formais entre as pessoas, e entre estas e 0s recursos disponiveis
para atingir os objetivos propostos;

= Direcdo: processo de determinar ou afetar e influenciar o comportamento dos outros,
através da motivacao, liderangca e comunicacao;

= Controlo: processo de comparacéo do desempenho atual da organizagdo com objetivos

/ metas previamente definidos, apontando as eventuais acfes corretivas.
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Planeamento Organizacao

U > I

Controlo Direcdo

Figura 2. As quatro fungdes fundamentais da gestéo.
Fonte: Adaptado de Teixeira (2013, p. 9).

Tavares (2011) conclui que as fungdes da gestdo tém como objetivo criar a forca
laboral produtiva de que a organizacao necessita. Os gestores Sd0 0S responsaveis numa
organizagdo pelos resultados com o trabalho dos outros, “planeando, organizando,
dirigindo e controlando” (Teixeira, 2013, p. 9).

Segundo Teixeira (2013, p. 11) “a atuacdo dos gestores avalia-Se geralmente por
padrdes de eficiéncia e eficacia”. Uma vez que “eficiéncia € a relagdo proporcional entre
a qualidade e a quantidade de inputs e a qualidade e a quantidade de outputs”, ou seja,
“quanto maior for o volume de produgio conseguido com o minimo de fatores produtivos,
maior € o grau de eficiéncia do gestor responsavel”. E eficacia “¢ a medida em que outputs
produzidos pelo processo se aproximam dos objetivos propostos, isto €, quanto menores
forem os desvios entre o planeado e o realizado, maior é o grau de eficacia do gestor em
causa.

Ainda de acordo com o mesmo autor devido a0 mundo estar em constante
mudanga e as alteragdes serem cada vez maiores, mais profundas e aceleradas, assiste-se
a passagem de uma sociedade industrial para uma sociedade da informacg&o, onde o saber

é poder. E neste contexto que se segue 0 ponto seguinte.
2.1.1 Gestdo estratégica

Segundo Teixeira (2013) a gestao caracteriza-se fundamentalmente por uma forte
componente estratégica, isto €, um profundo envolvimento de todos 0s recursos

disponiveis na determinacdo dos objetivos organizacionais e da politica instituida. A

estratégia ndo é mais do que planear antecipadamente “o que deve ser feito e como deve
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ser feito” (p. 71). Estratégia é a acdo ou a¢des usadas pelos executivos para atingir 0s
objetivos organizacionais e, deste modo, para efetuar uma gestdo estratégica ha que
identificar quantas estratégias sao possiveis ser utilizadas pelos executivos e qual a
escolhida para obter um desempenho superior e uma vantagem competitiva (Serra,
Ferreira, Torres, & Torres, 2010).

Bilhim (2006) refere que a gestdo estratégica surge como um processo de
implementacao de planos que conduzem a organizacgdo e implica trés situagdes: (i) definir
um planeamento estratégico; (ii) tomar decisfes operacionais; e (iii) ter conhecimento do
funcionamento interno da organizacdo. Serra e colaboradores (2010) referem ainda que
agir estrategicamente implica capacidade de otimizar os recursos e atividades da
organizacao e elaborar um modelo competitivo que supere os demais, capaz de encontrar
a vantagem competitiva.

De acordo com Bilhim (2006, p. 48) a gestdo estratégica envolve: (i) Identificacdo
da missdo; (ii) Identificacdo dos objetivos que concretizam a missdo; (iii) Analise da
envolvente geral e especifica, que identifigue as ameacas e as oportunidades; (iv)
Diagnostico interno que evidencie os pontos fortes e pontos fracos; (v) Escolha
estratégica que permita atingir as metas e 0s objetivos.

Em relagdo a um planeamento estratégico, Teixeira (2013, p. 72) refere que
implica: definicdo da missdo, analise do ambiente externo, analise do ambiente interno
(maximizando os pontos fortes e oportunidades e minimizando os pontos fracos e
ameacas) e ir ao encontro dos objetivos para delinear a estratégia, ou seja, na base da
estratégia estd um excelente sentido de como fortalecer a empresa, criando vantagem
competitiva no mercado, e isso implica excelente compreensdao do mercado em que opera,
objetivos coerentes e uma avaliacdo adequada das suas capacidades internas (Serra et al.,
2010).

Assim, segundo Cunha e colaboradores (2010), estratégia pode ser definida como
a explicitacdo dos objetivos a longo prazo e da afetagdo dos recursos necessarios para sua
realizacdo, isto &, um elo intermediario entre a empresa e a sua envolvente, de forma que
a definicdo da estratégia organizacional vai interferir diretamente com a estratégia de
recursos humanos.

As organizacgdes tentam compreender a importancia das pessoas nas empresas e
sua interdependéncia que sendo sistémica tem repercussdes globais na empresa qualquer

gue seja a decisdo tomada (Teixeira, 2011).
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2.1.2 Gestéao de pessoas e gestdo de recursos humanos

Gestdo de pessoas diz respeito as politicas e praticas que interferem no
comportamento. No fundo, esta relacionado “com as atitudes ¢ o desempenho dos
membros da organizacao no sentido de aumentar a competitividade” (Cunha et al., 2010,
p. 59).

Segundo Cunha e colaboradores (2010, p. 58) “a gestdo das pessoas surge por
necessidade de compreender e intervir no plano da componente organizacional que diz
respeito as pessoas e seus comportamentos”.

Para Aradjo (2006) um gestor de pessoas sabe a importancia da comunicacdo
numa organizacao e havendo ruido o quanto ela pode se revelar nefasta nos resultados da
empresa. Assim a gestdo de pessoas surge pela necessidade de uma gestdo de exceléncia
em que 0 gestor de pessoas veste uma nova roupagem e vé-se envolvido em todos os
setores empresariais, vendo ampliado o seu campo de agao.

Por essa razdo o gestor de pessoas tem necessidade de cumprir um triangulo
organizacional: (i) aumentar a capacidade produtiva (ii) capacidade criativa e (iii) manter
limites sustentaveis dos custos. Sendo as pessoas um fator chave para o sucesso das
organizacles, a gestdo de pessoas terd um forte impacto no seu desempenho
organizacional, sendo definida como um conjunto de “politicas, praticas e sistemas que
influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos membros da organizagédo
no sentido de aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem da
organiza¢ao” (pp. 58-59) de forma a cumprir 0s objetivos organizacionais (Cunha et al.,
2010).

A evolucgéo de Gestdo de Pessoas para a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tem
como caracteristicas: uma natureza estratégica e proativa com a fungdo de alinhar os
colaboradores com os objetivos da empresa; uma visao holistica da organizagdo e uma
perspetiva integrada na gestdo das pessoas; a consideracdo da individualidade dos
funcionarios; melhoria da interacdo com os administradores por a GRH se assumir como
uma atividade de gestdo; convergéncia dos objetivos individuais e organizacionais com
beneficios mutuos (Cunha et al., 2010).

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH), por outro lado, surge no &mbito de uma
abordagem mais sistémica da organizacdo. Atualmente, os recursos humanos constituem

0 recurso estratégico das organizacGes, devido a diferenciacdo em relacdo aos demais
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recursos organizacionais, mesmo em relacdo ao financeiro, dados o seu potencial e
capacidade de inovar e criar (Bilhim, 2002).
Para Bilhim (2002):
a gestdo de recursos humanos diz respeito a todas as a¢bes de gestdo que afetam
a relacdo entre as organizacgdes e 0s seus empregados. Envolve por isso, todas as
acOes relativas a selecdo, formagdo, desenvolvimento, recompensas e relagdes

com o0s empregados. (p. 68)

Bilhim (2006) apresenta 4 funcbes desempenhadas pelo gestor de recursos
humanos transversal a todas as organizacgdes: (i) selecdo (identificacdo das pessoas que
melhor estdo preparadas para realizar a tarefa); (ii) avaliacdo do desempenho (motiva as
pessoas e permite a distribuicdo equitativa das recompensas); (iii) compensacéo (depende
da avaliacéo, esperando influenciar o desempenho); (iv) desenvolvimento (colmata as
necessidades detetadas na avaliagdo do desempenho, sendo um recurso potenciador e de

preparacdo para novos desafios).

Desenvolvimento \

| \

M
. Realizacao/ -
Avaliacao do «— Desempenho — Selecdo
Desempenho
Recompensas

Figura 3. As quatro fun¢fes da GRH.
Adaptado Bilhim (2006, p. 31).

Segundo Sekiou, Blondin, Fabi, Peretti, Bayad, Alis e Chevalier (2009) os
servigos de recursos humanos tém como principais objetivos: (i) Atrair 0 nimero de
colaboradores suficientes de colaboradores dotados de competéncias e conhecimento; (ii)
Elaborar programas de promocéo interna e apoio na gestdo de carreira; (iii) prestar

formacdo aos colaboradores; (iv) motivar e satisfazer os colaboradores através da
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avaliacdo do desempenho, com recompensas e apoio social; (v) ser eficiente na
convergéncia dos objetivos organizacionais e dos trabalhadores nas mais diversas formas,
tal como obtencdo de um nivel elevado de desempenho, no controlo dos custos salariais,
na qualidade de vida proporcionada aos colaboradores, entre outros.

Os recursos humanos sdo pessoas que interagem, tendo consciéncia da sua
existéncia e assumem-se como um grupo, sendo que em paralelo com as relagdes formais
se desenvolvem as relagdes informais que desempenham um papel de catalisador,
aumentando o bom desempenho e a satisfacdo no trabalho. Para atingir esses objetivos,
0s gestores de recursos humanos tém como principais fungdes: (i) O planeamento de
efetivos; (ii) A andlise de funcdes; (iii) A avaliacdo de funcdes; (iv) Remuneragéo; (V)
Recrutamento; (vi) Selecdo; (vii) Formacdo e gestdo de carreiras; (viii) Avaliacdo do
desempenho (Sekoiu et al., 2009).

A GRH passou a ter um papel ativo e formal a nivel empresarial devido as pessoas
serem consideradas a vantagem competitiva das organizagdes (Bilhim, 2002). Conclui-se
que a gestdo de recursos humanos esta intimamente ligada com o desempenho e que tem
um papel preponderante na definicdo do processo de gestdo do desempenho, nas atitudes
exigidas e no aperfeicoamento de aptiddes, bem como na comunicagéo e avaliacdo dos
resultados (Moura, 2000).

As pessoas devem ser, portanto, a fonte de vantagem competitiva das
organizagOes, onde despejam 0s seus conhecimentos e saberes, revelando serem dnicas,
raras mais-valias e de dificil imitacdo na concorréncia; s6 desta forma é que se distingue
a gestdo de recursos humanos da gestdo de pessoal (Bilhim, 2002).

Passa-se agora a analisar no que consiste uma gestdo estratégica de recurso

humanos dentro das organizagdes.

2.1.3 Gestdo estratégica de recursos humanos

Para que o gestor de recursos humanos possa desempenhar na perfei¢do as suas
fungdes deve realizar um diagndstico da realidade patente na sua organizacao, baseando-
se nas estratégias da empresa e alinhando as “politicas dos recursos humanos com a
estratégia do negdcio” (Peretti, 1997, p. 65). Assim, de acordo com Bilhim (2002), as
pessoas passaram a ser encaradas ndo s6 como um custo mas também como um ativo
estratégico, onde sdo envolvidas num conjunto de politicas e praticas que garantam que

os colaboradores contribuam para o sucesso dos objetivos das organizacfes. A gestdo
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estratégica de recursos humanos pressupde portanto “uma forca de trabalho altamente
implicada para com a organizacdo, altamente flexivel nos papéis que assume e nas
aptiddes que envolve” (p. 69) e envolve 4 elementos: a selecdo, avaliacdo do desempenho,
sistema de recompensas e desenvolvimento na oferta de formacdes, para que o
trabalhador evolua o seu desempenho (Bilhim, 2006).

O gestor de recursos humanos assume-se assim como um parceiro estratégico das
organizacfes em que estd envolvido (Cunha et al., 2010). Sherman, Snell e Bolhander
(2003) védo mais longe, afirmando que as empresas dependendo das pessoas podem atingir
vantagem competitiva sustentavel no mercado, dependendo do valor dos seus recursos,
da diferenciacdo dos mesmos, criatividade e excecionalidade.

Reforcando essa ideia, Cunha e colaboradores (2010) defendem que é na
articulacdo entre as motivacbes e atuacGes das pessoas, quer individualmente quer
coletivamente, e as linhas de desenvolvimento do neg6cio que se centra a gestdo
estratégica, assim a analise dos recursos humanos permitira diagnosticar os pontos fortes
e fracos da organizacdo, bem como as suas oportunidades e ameacas. E é o resultado desta
analise que vai possibilitar o alinhamento entre a estratégia da gestdo das pessoas e a
estratégia de negdcio, isto ¢, “a gestdo de recursos humanos pode ser fonte de vantagem
competitiva na medida em que as suas decisBes irdo influenciar e acrescentar valor é
estratégia da empresa” (p. 116). Neste sentido, a forma como a organizacao desenvolve
sistemas organizacionais talentosos e capazes de potenciar as competéncias individuais,
€ mais importante que o talento individual. “A gestdo do talento passa pela otimizacdo da
GRH com base na segmentagdo” (p. 133), tornando-se numa ferramenta inimitavel de
vantagem competitiva.

A gestdo estratégica dos recursos humanos quando integrada na organizacéo,
exerce um papel de relevo uma vez que possibilita diagnosticar os problemas e encontrar
as solucdes. Devido a globalizacdo e feroz competitividade as empresas solicitam aos
profissionais de recursos humanos que otimizem as qualificagdes, a criatividade, os
talentos de cada colaborador, caso contrario ficam a margem do mercado, levando-os ao
fracasso (Ivancevich, 2008).

Passa-se agora a tratar da gestdo do desempenho dos colaboradores, uma vez que

0 Seu sucesso ¢é vital para as organizacdes, tal como foi referido.
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2.1.4 Gestéao do desempenho

A gestdo do desempenho tem impactos importantes na vida dos colaboradores,
pois fornece feedback aos trabalhadores, sendo um instrumento de desenvolvimento
pessoal e de carreiras que permite ainda identificar problemas organizacionais,
possibilitando encontrar a solugdo no planeamento dos recursos humanos. Uma vez que,
a gestdo do desempenho diagnostica o potencial de desenvolvimento do colaborador e
melhorar o seu desempenho futuro, através de acGes de formacao, na ado¢do de processos
de desenvolvimento de competéncias e aumento da motivagdo (Cunha et al., 2010).

De acordo com Cunha e colaboradores (2010) o sistema de gestdo do desempenho
de uma empresa necessita de padrdes de comparacdo de resultados, ou na sua falta, de
analisar a evolucao dos seus padrdes de desempenho ao longo do tempo, sendo que 0s
padrbes de comparacgdo devem ser 0s mais claros e transparentes possiveis para que sejam
justos, ajudando os colaboradores a se focarem em objetivos especificos. Desta forma os
autores enunciam cinco condic@es de eficacia dos sistemas de avaliacdo do desempenho:
relevancia, sensibilidade, confianca, aceitabilidade e praticabilidade.

A gestdo do desempenho consiste assim numa metodologia que tem como
objetivo primordial otimizar a contribuicdo dada pelo funcionéario para os resultados da
organizacdo, avaliando-o de acordo com um conjunto parametros previamente
conhecidos pelo colaborador e por ele acordados, com a inerente subjetividade, para
otimizar a contribuicdo do colaborador e a gestdo do seu desempenho o que lhe vai
proporcionar uma melhoria continua, uma vez que: (i) alinha os objetivos individuais com
0s objetivos de negdcio da empresa; (ii) torna claro para cada colaborador o que é
esperado dele, (iii) cria um compromisso do colaborador com a chefia dos objetivos do
negocio e comportamentais acordados, (iv) acompanha e apoia o colaborador para que
este tenha sucesso, (v) recompensa-0 pelos éxitos obtidos, (vi) da-lhe oportunidades de
desenvolvimento para colmatar as insuficiéncias detetadas durante o ciclo de avaliacdo
(Camara, Guerra, & Rodrigues, 2010).

Contudo para a implementagdo de um sistema de gestdo do desempenho sdo
necessarios adquirir padrées de comparacdo de resultados, sendo que esse sistema de
gestdo deve ser justo e requerer “padrdes claros de comparacao de desempenho” (Cunha
etal., 2010, p. 503).

De acordo com Caetano (2008) a gestdo do desempenho visa criar condigdes para

que a atividade desenvolvida pelos colaboradores, seus resultados e desempenhos
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contribuam para alcangar os propésitos organizacionais, pelo que o sistema de gestdo do
desempenho se realiza através da observacdo do desempenho dos funcionarios,
confrontando-os com as expectativas e objetivos definidos e indicando-lhes como
poderdo melhorar, através de um feedback periodico. Os resultados obtidos sdo Uteis para
ambas as partes, aos colaboradores permite-lhes calibrar o seu desempenho face as
expectativas, as empresas permite-lhes adotar novas medidas que contribuam para a
eficacia organizacional.

Contudo, o desempenho dos colaboradores pode ter duas abordagens distintas,
conforme se evidenciem os meios ou os fins, os meios focalizam-se nos comportamentos
desejaveis de acordo com os postos de trabalhos que ocupam, os fins focalizam-se nos
resultados. A contribuicdo do desempenho para que 0s objetivos organizacionais sejam
atingidos implica a medicdo de um conjunto de comportamentos. Contudo, “existem
funcdes e tarefas em que o desempenho comportamental é tdo relevante como os
resultados obtidos para a sustentabilidade da organizagido” (Caetano, 2008, p. 29).

Conclui-se que € possivel avaliar o desempenho com base em critérios e medidas,
estratificando os contributos em fracos, médios ou elevados para a organizacdo, porém a
sua medicdo é polémica, devido ao facto de haverem indicadores qualitativos que sdo
avaliados de uma forma mais subjetiva, por exemplo a satisfacdo de um utente, pelo que
é uma ilusdo excluir na totalidade a componente subjetiva na medi¢do de um desempenho.
Qualquer sistema de avaliacdo pressupde a utilizacdo de indicadores quantitativos e
qualitativos, sendo tradicional o uso de escalas de tracos ou atributos de personalidade,
por outras palavras, medicdo das competéncias do individuo (Caetano, 2008).

2.1.5 Avaliacéo do desempenho

As organizacdes quando contratam pessoas esperam muito mais do que resultados
dessas pessoas, as organizacdes tém o direito e querem saber se as pessoas estdo a dar o
seu melhor e se agem de acordo com as expectativas criadas e sO é possivel fazer essa
verificagdo com um processo de avaliacdo. A avaliagdo do desempenho ndo é mais do
que “um método que visa, continuamente, a estabelecer um contrato com os funcionarios
referente aos resultados desejados pela organizacdo, a oportunidade de acompanhar os
desafios propostos, corrigindo os rumos, quando necessario, e avaliar os resultados
conseguidos” (p. 26) razdo pela qual foram inicialmente contratados (Pontes, 2005).

Segundo Thomaz (2014):
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Para que as funcOes sejam realizadas de forma eficiente e de acordo com a
estratégia, missdo, principios operativos e cultura organizacional, é necessario
que se determinem quais as caracteristicas, atitudes e comportamentos que 0s
seus titulares deverdo possuir, ou seja, definir quais as competéncias exigidas

para cada funcéo. (p. 1)

Sendo que avaliar em contexto organizacional, consiste na apreciacdo, critica e
ajuizamento do comportamento de um trabalhador em relacdo a um paradigma de
comportamento designado ou expectativa criada pela organizacdo segundo Siqueira
(2002). J& desempenho de acordo com Caetano (2008) trata-se de um conjunto de
comportamentos, caracteristicas ou capacidades de um individuo que produzem
determinado rendimento para que os objetivos da organizacdo sejam atingidos, podendo
ser entendido “enquanto resultados (fins) ou enquanto comportamento (meios)” (p. 29).

De acordo com estas definigdes, conclui-se que a avaliagdo do desempenho mede
a capacidade do individuo, em termos dos seus conhecimentos, vivéncia, habilidades e
aptiddes, o seu potencial, permitindo que a organizacdo explore essas competéncias e
habilidades, através de negociacdes de novas atividades em contratos de desempenho
(Pontes, 2005).

De acordo com Bergamini e Beraldo (1988) existe uma percecao social do ato de
avaliar onde “a organizacao pode ser entendida como uma realidade social, integrada por
diferentes pessoas que se comportam realizando atividades, isto €, trabalham, no sentido
de produzir um resultado comum, ou seja, atingir os objetivos do empreendimento” (p.
31).

Segundo Bilhim (2006, p. 257) “procurou-se construir instrumentos de medida
crediveis, baseados em critérios seguros para que as cota¢des atribuidas pelo avaliador
sejam objetivas e racionais” e onde a avaliacdo deve ser apenas uma “medida da
realizacdo passada que permita elogiar ou criticar um individuo pelo trabalho
desenvolvido, mas deve sobretudo estar voltada para o futuro, identificando o que os
trabalhadores tém de fazer para atingir o maximo do seu potencial” (p. 258). A avaliagdo
do desempenho pode ter duas func¢Ges: administrativa (GRH, remuneracdo, promocao) e
de desenvolvimento (formacdo aumentando competéncias do trabalhador).

Para Tavares (2011) a avaliagdo do desempenho ¢ uma “ferramenta de gestao que

deve estar ao servigo do desenvolvimento das pessoas e da implementacdo de sistemas
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remuneratorios, mais justos e da sua formac&o, que permitam melhorar os pontos fracos
dos trabalhadores” (p. 211).

Avaliagao do desempenho ¢ uma atividade de gestao de pessoas que “visa apreciar
a forma como cada trabalhador desenvolve o seu trabalho, detetando os pontos fortes e
fracos que este apresenta no exercicio da sua atividade, com o objetivo de o ajudar a
desenvolver as suas competéncias” (Tavares, 2011, p. 213).

Existem varias defini¢bes de avaliacdo do desempenho, embora semelhantes. De
acordo com Krumm (2005) avaliagdo do desempenho significa “mensurar a produgao de
um trabalhador que contribui para a produtividade”, tendo como beneficio para o
colaborador uma oportunidade de feedback sobre os propdsitos organizacionais.

Segundo Caetano (2008, p. 17) “a avaliagdo do desempenho consiste num
processo social e politico que se desenvolve no contexto global da gestdo organizacional
e dos inerentes conflitos entre interesses de grupos e individuos, ndo constituindo um
mero problema de percecao de pessoas”.

Segundo Bilhim (2006) os sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho
formais comecaram a ser mais difundidos e aplicados pelas organizacGes a partir da 22
GGM, contudo é nas décadas de 1980 e 1990 que a avaliacéo do desempenho ganha maior
representatividade no setor publico e privado, visto passar a haver uma tendéncia na época
para gerir qualitativamente. E s6 no inicio do séc. XX que a avaliacio do desempenho é
considerada uma ferramenta essencial a gestdo dos recursos humanos (Bilhim, 2006).

De acordo com Caetano (2008) os principais objetivos formais dos sistemas de
avaliacdo do desempenho sdo: (i) Alinhar as atividades dos colaboradores com os
objetivos estratégicos da organizacdo; (ii) Melhorar o desempenho, a produtividade e a
motivacdo; (iii) Aumentar a sustentabilidade da organizacdo; (iv) Dar feedback e
aconselhamento aos colaboradores sobre desempenho e carreira; (v) Constituir uma base
para decidir sobre incentivos e recompensas; (vi) Constituir uma base para decidir sobre
progressdes, promocdes, demissdes e rescisdes; e (vii) Identificar necessidades de
formacéo.

Em suma, as avaliacbes do desempenho tém como objetivo primario e muito
especifico avaliar se os trabalhadores estdo ou ndo a executar um bom trabalho, contudo
esta ferramenta, ndo se limita a este ponto e vai mais longe, dando oportunidade ao
colaborador e supervisor de interagirem e discutirem o desempenho e respetivos padroes.
Esta ferramenta permite ainda ao supervisor identificar os pontos fortes e fracos do
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avaliado, orientar o avaliado no seu desempenho, assim como aconselha-lo de forma a
evoluir e a recomendar novos salérios (Bohlander, Snell, & Sherman, 2003).

O éxito ou o fracasso de um modelo de avaliacdo do desempenho depende da
filosofia que o fundamenta, na ligacdo com o0s objetivos da empresa e da atitude e
desempenho do responsavel e de quem e como foi implementado. Desde que os sistemas
de avaliacdo do desempenho chegaram ao setor empresarial e se reproduziram pelo
mercado nas organizagdes publicas e privadas, considera-se que 0S recursos humanos
detém agora meios de avaliar, de desenvolver conhecimento e as habilidades dos
funcionérios (Bohlander, Snell, & Sherman, 2003).

Veja-se agora em que consistem as competéncias e uma avaliacdo do desempenho

por competéncias, alguns métodos e técnicas e a complexidade da mensuracéo.

2.1.5.1 Competéncias

Antes de se abordar a avaliacdo do desempenho por competéncias, importa agora
compreender e analisar competéncias, que “as competéncias, enquanto conjunto de
qualidades e comportamentos que mobilizam os conhecimentos técnicos do seu detentor
originando elevados desempenhos, sdo fundamentais para o sucesso dos titulares das
varias fungdes na organizagdo” (Spencer, & Spencer, 1993, p. 9).

De acordo com Pontes (2005):

as competéncias definem comportamentos das pessoas para atender as
necessidades corporativas. As competéncias podem ter o carater corporativo que
sdo os comportamentos individuais esperados para atendimento estratégico,
como por exemplo o foco no cliente, orientacdo para resultados, trabalho em
equipa, entre outras. Em cada organizacdo sdo definidas as competéncias

essenciais que atendam aos objetivos estratégicos. (p. 59)

As competéncias, segundo Spencer e Spencer (1993) devem ser vistas como 0
“conjunto de qualidades e comportamentos que mobilizam os conhecimentos técnicos do
seu detentor originando elevados desempenhos e que sdo fundamentais para 0 sucesso
dos titulares nas varias fun¢des na organizacao” (p. 9).

J& para para Mitrani, Dalziel e Bernard (1994) uma competéncia pode ser uma
motivacdo, atitude ou valor, conhecimento ou aptid&o cognitiva que, ao ser ativada em

determinada situacdo, prevé comportamentos que predizem desempenho. Na mesma
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linha de raciocinio Boyatzis (1982, p. 20) refere que “é uma caracteristica intrinseca de
um individuo, podendo ser uma motivagdo, habilidade, papel social, aptidao (skill) ou um
tipo de conhecimento especifico que este mobiliza aquando do seu desempenho”. Em
concordancia com o autor anterior, Moura (2000) adianta que as competéncias podem ser
definidas como “tragos pessoais, autoconceitos, atitudes ou valores, conhecimentos
adequados ou aptidBes cognitivas ou comportamentais. Relacionados com o desempenho
do posto as competéncias ligadas a uma dada situacdo constituem comportamentos
atitudinais preditores capazes de prever o desempenho do posto” (p. 60).

Dependendo da perspetiva, competéncia tem diferentes interpretacoes.

Na perspetiva psicolégica, o termo competéncia, reporta-se a motivacdo e é
utilizado para referir as caracteristicas subjacentes ao desempenho de um individuo. No
entanto, no contexto organizacional, dependendo do ponto de vista do empregado ou
empregador, competéncia tem um significado bastante diferente. Segundo o empregador,
as competéncias S0 recursos organizacionais essenciais para que o0s objetivos
estratégicos sejam atingidos, referem-se a conhecimentos, capacidades e habilidades para
que os trabalhadores desempenhem as suas fungdes de forma a atingir os objetivos
propostos. Na perspetiva dos empregados, competéncia refere-se ao conjunto de
conhecimentos e habilidades pessoais que cada trabalhador detém e que ddo origem a
comportamentos de acordo com 0s objetivos organizacionais. Assim, nos sistemas de
avaliacdo o que importa avaliar é a demonstracdo efetiva de competéncias (Caetano,
2008).

As competéncias pessoais constituem a base para o “desempenho comportamental
e a sua medicdo tera de ser definida ao nivel da adequagdo dos comportamentos, tal como
os critérios que permitam diferenciar graus de desempenho entre os colaboradores”
(Caetano, 2008, p. 36).

Ao definir competéncias é necessario ter presente que estas sdo caracteristicas
enraizadas na personalidade de um individuo que condicionam o seu comportamento num
leque variado de situacgOes e de tarefas. Assim, para Spencer e Spencer (1993) existem
cinco tipos de caracteristicas de competéncias: motivacdo (aquilo que o individuo
ambiciona e desencadeia uma acao), traco (caracteristicas fisicas e respostas consistentes
a situacOes ou informacdes), autoconceito (imagem pessoal, as atitudes e os valores),
conhecimento (determinada area do saber ou informacao que o individuo possui) e pericia
(habilidade para realizar determinada tarefa fisica ou psicoldgica).
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A eficacia dos perfis de competéncias esta diretamente ligada ao ajustamento dos
objetivos da organizagédo, uma vez que indicam o tipo de comportamentos e de atuacao
exigido e recompensado pela organizacdo. Segundo Whiddett e Hollyforde (1999)
existem requisitos que garantem esta coeréncia: (i) Devem ser claros e de facil
compreensdo, utilizando uma linguagem simples e vocabulério adequado as diversas
atividades profissionais; (ii) A populagdo-alvo deve reconhecer a importancia e a
consequéncia da sua aplicacao, traduzidos num comportamento efetivo que reflita um
desempenho superior; (iii) Devem englobar as mudancas organizacionais previamente
definidas e ajustar os indicadores aos comportamentos impostos aos colaboradores; (iv)
Os elementos constitutivos (competéncias e indicadores) devem ser independentes,
aparecendo apenas uma vez e devem traduzir comportamentos mensuraveis; (v) Devem
ser percecionados como justos, para que seja possivel garantir a sua aplicacéo e conseguir
os resultados esperados.

As competéncias quando vistas na sua ligacdo com a missdo e estratégia globais
da organizacdo permitem identificar dois grupos de competéncias: Genéricas ou
transversais que sdo comuns a todas as funcdes da organizacdo; e Especificas ou
funcionais que sdo indispensaveis ao bom desempenho numa determinada fungéo
(Thomaz, 2014).

2.1.5.2 Avaliacédo do desempenho por competéncias

A avaliacdo do desempenho por competéncias esta, segundo Caetano (2008),
associada a motivacgdo para realizar as atividades e é utilizada para designar caracteristicas
pessoais que predispde o individuo a desenvolver um desempenho eficaz.

Existem diversas formas de avaliar competéncias e a sua incorpora¢do nos
sistemas de avaliagdo ¢ delicada, “seguindo procedimentos que permitam validar os seus
conteudos e fundamentar os julgamentos na observacdo concreta do desempenho do
avaliado” (Caetano, 2008, p. 40).

Existe uma clara relacdo entre desempenho e competéncias, onde a aprendizagem
de “novas competéncias deve potenciar o desempenho e o comportamento do
colaborador, valorizado pela cultura organizacional”, alcangando com maior eficiéncia
0s objetivos fixados e os resultados organizacionais (Thomaz, 2005, p. 212).

De acordo com Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006) o ponto fulcral na

avaliacdo do desempenho por competéncias ¢ de que o trabalhador consiga “identificar
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as suas proprias competéncias, necessidades, pontos fortes, pontos fracos ¢ metas” (p.
131), onde os gestores de recursos humanos e superiores hierarquicos tém somente a
funcdo de orientar o seu desempenho para as necessidades da organizacdo. Assim e
quando se deseja identificar pessoas dentro de um perfil desejado, é necessario
estabelecer um processo com metodologias especificas, passivel de mensuragdo e que
permita a comparacdo de desempenhos entre os varios colaboradores da organizagao.

As vantagens deste método consistem em permitir: (i) identificar as
potencialidades dos colaboradores; (ii) melhorar o desempenho da equipa; (iii) melhorar
a qualidade das relagdes entre colaboradores; (iv) a assuncdo da responsabilidade pela
exceléncia dos resultados pessoais e da organizacao (Sousa et al., 2006).

Contudo para realizar uma avaliacdo do desempenho por competéncias, as
competéncias tem de ser definidas de acordo com as fun¢des da organizacao que, segundo
Sousa e colaboradores (2006), podem ser de trés tipos: (i) conceptuais — conhecimento e
dominio de conceitos e teorias que se referem as técnicas utilizadas; (ii) técnicas —
dominio de métodos e ferramentas especificas para determinada area de trabalho; e (iii)
comportamentais ou interpessoais — representam as atitudes e valores pessoais e permitem
que as pessoas comuniquem e interajam de forma eficaz.

Um modelo de avaliagdo do desempenho por competéncias recebe contributos da
GRH, sendo o0 motor de todas as praticas de gestdo de recursos humanos e conferindo-
Ihes suporte e sentido. Serve ainda para validar os métodos de selecdo, a gestdo das
recompensas pelo desempenho, a identificacdo do potencial dos candidatos e o
desenvolvimento de carreiras e o diagnostico das necessidades de formagdo para a
melhoria do desempenho (Sousa et al., 2006).

Em resumo, a avaliacdo do desempenho por competéncias é uma forte ferramenta
para a melhoria da qualidade do trabalho, cujo permite o uso e desenvolvimento de uma

politica assertiva dos recursos humanos (Chiavenato, 2001).

2.1.5.3 Vantagens dos modelos de competéncias

As vantagens dos modelos de competéncias, segundo Lucia e Lepsinger (1999, p.
23), podem ser vistas em cada processo da gestdo de recursos humanos da seguinte forma: (i)
Selecédo — apresenta um quadro geral dos requisitos da funcgdo; aumenta a probabilidade
de recrutar candidatos que terdo sucesso na fungéo; diminui o investimento perdido em

candidatos que poderdo ndo corresponder as expectativas da entidade patronal; assegura
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um sistema de entrevistas mais sistematico; ajuda a distinguir entre competéncias que
poderdo ser aprendidas e as que serdo mais dificeis de desenvolver; (ii) Formacao e
Desenvolvimento — permite focar nas capacidades, conhecimento e caracteristicas que
terdo maior impacto sobre a eficiéncia; assegura o alinhamento das oportunidades de
formacéo e desenvolvimento com os valores e estratégia organizacionais; a relagéo custo-
beneficio é largamente comprovada; permite o enquadramento do feedback e coaching;
(iii) Avaliacdo do Desempenho — proporciona um entendimento partilhado sobre aquilo
que seré avaliado e mensurado; facilita o feedback ao avaliado no momento da entrevista
final de avaliagdo; (iv) Planeamento de Carreiras — clarifica quais as capacidades,
conhecimentos e caracteristicas exigidas para a funcao; fornece uma metodologia para a
avaliacdo e a prontidao dos candidatos para a funcdo em causa; da foco ao desenho de
planos de acdo para colmatar necessidades de formacdo e desenvolvimento de
competéncias em falta; permite a identificagdo do nimero de colaboradores de elevado
potencial.

A inclusdo das competéncias na avaliagdo do desempenho tem permitido
implementar sistemas de gestdo do desempenho onde os avaliadores (gestores) sdo
formados e surgem como elementos ativos, coordenadores e treinadores de potencial.

Segundo Spencer e Spencer (1993) a avaliacdo baseada em objetivos e a baseada

em competéncias podem ser comparadas conforme mostrado na Figura 4.

GESTAO POR OBJETIVOS GESTAO POR COMPETENCIAS
“recompensar por resultados” “remunerar por pericia”
O “o qué’” do desempenho 0O “‘como” do desempenho
Mais quantitativo — ligado a objetivos Mais qualitativo
Orientado para o passado, anual Orientado para o futuro
Foco na recompensa Foco no desenvolvimento

Figura 4. Comparacao entre Gestdo por Objetivos e Gestdo por Competéncias.
Fonte: Adaptado de Spencer e Spencer (1993, p. 266).

Para Rocha e Dantas (2007) a gestdo do desempenho por competéncias
“representa uma mudanca cultural no sentido de uma maior responsabilidade e autogestao

dos colaboradores. Uma maneira simples de melhorar o desempenho” (p. 205).
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2.1.5.4 Meétodos e técnicas de avaliacdo do desempenho

O incremento da avaliagdo do desempenho nas organizagdes, multiplicou os
modelos e métodos possiveis de utilizar, contudo Bergamini e Beraldo (1988) afirmam
que um dos fatores determinantes para a sua escolha é o tipo de instrumento a utilizar,
que varia de autor para autor, havendo no entanto dois grupos de instrumentos: (i)
Avaliacdo direta ou absoluta: quando o avaliador se centra em cada um dos avaliados, e
tem o objetivo de caracterizar o seu desempenho individual, € o individuo a ser avaliado
de acordo com o trabalho que desempenha e o padrdo desejavel; e (ii) Avaliacéo relativa
ou por comparacdo: ¢ uma avaliacdo abrangente feita tendo em conta, a sua eficiéncia
relativamente ao grupo no qual o individuo esta incluido.

Na mesma 6tica, Krumm (2005) defende que a avaliacdo do desempenho podera
ser feita de diversas formas, classificando os métodos de avaliagdo em trés categorias: (i)
métodos baseados em resultados; (ii) métodos de padrdes absolutos; e (iii) métodos de
comparac0es relativas. Os métodos baseados em resultados sdo aqueles que séo baseados
nos resultados do desempenho do trabalho, “ndo t€ém relagdo com a maneira como o
empregado realiza o seu trabalho, e sim com o que o empregado produz” (p. 213). Os
métodos de padrbes absolutos sdo aqueles cujo desempenho do colaborador “é
comparado a um desempenho especifico listado em uma escala de classificagdo” e cabe
ao avaliador decidir se o seu desempenho esta de acordo com o padrdo na escala (p. 214).
Os métodos de comparacOes relativas mais comuns sdo os métodos de distribuicdo
forcada, de comparacdes pareadas e a ordenacdo / classificagdo (p. 217).

Segundo Tavares (2011) a avaliacdo do desempenho néo é facil de realizar, sendo
uma das suas maiores dificuldades a escolha dos instrumentos de avaliagcdo que podem
apresentar as seguintes técnicas:

e Ordenamento em lista: consiste em ordenar os avaliados numa lista, partindo do
melhor para o pior;

e Comparacao de pares: consiste na comparacao dois a dois, colocando-0s numa matriz,
em quantidade de trabalho, o que ganhar ganha um ponto, depois no final soma-se 0s
pontos todos e temos o resultado do melhor;

e Escalas gréaficas: consiste na utilizacdo de escalas numericas onde sdo definidos os

parametros que serdo avaliados (pontualidade, capacidade de inovar, iniciativa, etc.),
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em cada para@metro é utilizada uma escala que permite avaliar com maior objetividade,
tornando-se de facil percecdo para os avaliados;

e Escalas de BARS (Behaviorally Anchoraged Rating Scales): € uma escala morosa e
necessita da contribuicéo de diversos individuos. E feita a analise de fungdes, de forma
a identificar as dimensdes, depois elaboram-se frases descritivas de diferentes formas
de comportamento e de seguida relacionam-se os parametros descritos, por ultimo um
grupo de individuos vai hierarquizar as dimensGes e 0S que provocarem maior
discordancia sdo “descartados”. No final a organizacdo faz um pré-teste destes;

o Distribuicdo forcada: consiste em distribuir os avaliados por diferentes niveis,
obrigando a observar certas cotas ou a fazer uma distribuicdo como a curva de Graus;

e Escolha forcada: consiste na utilizacdo de um conjunto de frases, em nimero variavel,
considerado suficiente para permitir avaliar os trabalhadores em causa. Com os blocos
de frases, pretende-se descrever certos comportamentos dos colaboradores, pedindo-
se a cada avaliador que em cada bloco escolha aquela que melhor descreve o
comportamento do trabalhador;

¢ Incidentes criticos: consiste em pedir aos avaliadores que registem factos excecionais
ocorridos durante o periodo abrangido pela avaliacdo e a forma como neles se
comportaram os avaliados, procurando um dialogo construtivo;

e Avaliagdo por objetivos: consiste na criagdo de uma ficha de avaliagdo para cada
subordinado, em que num lado sdo registados os objetivos previamente definidos entre

0 empregador e 0 empregado e como devem ser atingidos.

2.1.5.5 Fontes de avaliacao

Vejam-se agora as fontes de avaliagdo que segundo Caetano (1998, p. 75) “¢
possivel conceber diversas fontes de avaliagdo do desempenho em fungdo dos papéis
assumidos pelos atores organizacionais, salientando-se o chefe, o subordinado e os pares
do subordinado”.

Na mesma Otica, Rocha e Dantas (2007) defendem que a avaliagdo do
desempenho “pode ser realizada por varios atores: chefia direta, pelo proprio
(autoavaliacdo), por uma comissdo de avaliacdo ou ainda por todas as pessoas que

rodeiam o colaborador” (p. 207).
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Segundo Caetano (2008, p. 55) “a heteroavaliagéo pela chefia como [fonte de
avaliacdo] passou a ser completada pela autoavaliacdo do subordinado” que durante a
entrevista com o avaliador apresenta a apreciacdo do seu proprio desempenho. A
autoavaliacdo é importante para a eficécia e validacao do processo de avaliacao e gestdo
do desempenho, condicionando o papel de juiz absoluto que o avaliador poderia adotar,
levando este a adotar uma atitude mais construtiva e de aconselhamento, apresentando
inimeras vantagens pois cria a oportunidade ao avaliado de identificar os seus pontos
fracos, fortes e potencialidades.

Outra fonte de avaliagdo consiste na avaliagdo por meio da apreciacéo do chefe
imediato (Tavares, 2011) onde a pessoa que acompanha o seu trabalho e que mais
contacta com o avaliado é que poderéa fazer a sua avaliacgéo.

O método de avaliacdo por subordinados e colegas consiste na avaliacdo
realizada pelos seus inferiores hierarquicos ou pares do trabalhador (Tavares, 2011), este
sistema surge como forma de estudar as relagdes sociais nos grupos (Caetano, 1998).
Contudo, é necessario estar atento porque muitas vezes as opinides dos colegas sdo
influenciadas por questdes pessoais e distorcem a realidade do desempenho do
colaborador (Caetano, & Vala, 2000).

Segundo Tavares (2011) os clientes ou destinatarios finais do trabalho do
colaborador também podem constituir uma fonte de avaliacdo, quando 0s mesmos
possuem legitimidade para o fazer.

Por Gltimo, temos 0 método denominado por avaliagcdo 360°, um sistema no qual
participam os superiores, subordinados, colegas e clientes do trabalhador (Tavares, 2011),
uma técnica complexa, que necessita de um clima organizacional de confianga e de

abertura para se realizar (Caetano, 2008).

2.1.5.6 Problemas no processo de avaliacao

Vejam-se agora 0s problemas associados a avaliacdo do desempenho, uma vez
gue ndo se pode presumir que os avaliadores sdo todos objetivos nas suas analises e que
nem sempre a escolha de determinado método ¢ o mais adequado, isto ¢, “a combinagao
de avaliadores humanos e instrumentos imperfeitos pode levar a erros nas avaliacdes do
desempenho realizadas” (Krumm, 2005, p. 218).

Assim, poderéo surgir “diversos erros e distor¢des que podem afetar a validade

dos julgamentos emitidos pelos avaliadores” (Caetano, 2008, p. 63). Para Krumm (2005)
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0s erros mais frequentes e de maior relevancia encontrados nos sistemas de avaliagéo do
desempenho sdo seis: (i) Halo: sdo erros que podem ocorrer de avaliagdes incorretas,
sejam positivas ou negativas, por parte dos empregados. Sousa e colaboradores (2006)
adiantam que ¢ uma “tendéncia para alargar, a todo o desempenho, 0s aspetos positivos
ou negativos desse desempenho” (p. 133); (ii) Leniéncia e de Severidade: erros que ocorre
quando os avaliadores sdo condescendentes e estabelecem padrdes de avaliacdo baixos,
ou quando os avaliadores sdo demasiado exigentes e estabelecem padrBes demasiado
elevados e dificeis de atingir; (iii) Tendéncia Central: erro que ocorre quando os avaliados
sdo classificados nas categorias intermédias das escalas de desempenho (Cunha et al.,
2010), ou seja quando as avalia¢es sdo todas concentradas a volta de uma classificacdo
média e ndo sdo usados os valores extremos da escala (Tavares, 2011); (iv) Contraste e
de Semelhanca: ocorre quando o avaliador tem propensdo a avaliar o colaborador a
semelhanca de si proprio (Sousa et al., 2006) ou quando as “pessoas sdo classificadas
abaixo de que deveriam, porque se comportam de maneira diferente do comportamento
que o avaliador desempenharia o cargo” (Krumm, 2005, p. 219); (v) Recenticidade:
ocorre quando ha uma tendéncia para dar énfase as situacGes mais recentes na vida
profissional do trabalhador, tendo um efeito desproporcional e inadequado na avaliacéo
(Sousa et al., 2006); e (vi) Quadro de Referéncia: ocorre quando a avaliacdo é
influenciada por fatores externos ao proposito do cargo, como a idade, género, raca e
condicéo.

Analisados os erros mais frequentes, analisam-se as diversas fases do processo de
avaliagéo.

2.1.5.7 Fases do processo de avaliagdo

As principais fases do processo de avaliagdo do desempenho, segundo Sekiou e
colaboradores (2009), sdo: (i) as condicOes prévias, (ii) a preparacgéo, (iii) a avaliacdo e
(iv) a andlise dos resultados.

Das condigcbes prévias faz parte a existéncia de um diagnostico global da
organizacédo, onde sdo contempladas as relacdes diretas dos funcionarios com os clientes
internos e externos e uma relacdo com as caracteristicas da organizacdo, onde seja
relatado o estilo de gestdo que é aplicada, 0 numero de categorias existentes, a forma

como a supervisdo é realizada, avaliacdes anteriores, objetivos, missdo, valores e
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estratégia organizacional, a¢des da gestdo dos recursos humanos (prémios, incentivos),
entre outros (Sekiou et al., 2009).

Na fase de preparacéo sao previamente definidos os objetivos a atingir, tendo
como base a descricdo de fungdes, onde sdo estabelecidas as competéncias requeridas, as
responsabilidades e os critérios de avaliacdo entre 0 empregado e empregador (Sekoiu et
al., 2009).

Na terceira fase, avaliacéo, sdo reunidos os dados relativos ao rendimento efetivo
do avaliado, onde estdo expressos os pontos fracos e fortes do avaliado, com o objetivo
de responsabilizar o colaborador pelo trabalho apresentado e pelo seu desempenho. A
recolha dos dados depende da técnica escolhida e do valor atribuido aos resultados da
avaliacdo (Sekoiu et al., 2009).

Na ultima fase, analise dos resultados, é elaborada a recomendacdo onde
avaliador e avaliado se renem, na maioria das vezes numa entrevista formal e
obrigatdria, para discutir os resultados da avaliagcdo, melhorias detetadas no avaliado,
recomendacdes e expectativas futuras do desempenho, para que seja orientado e formado,
sendo um reforco positivo do seu desempenho (Sekoiu et al., 2009).

Passa-se agora a entrevista de avaliacdo, também denominada como a entrevista
de feedback.

2.1.5.8 Entrevista de avaliacao (feedback)

Segundo Ivancevich (2008) um sistema de avaliagdo do desempenho envolve
comunicacéo bidirecional, pelo que deve sempre existir uma comunicacao ativa entre o
avaliador e o avaliado em relagdo ao seu desempenho.

A entrevista de avaliagdo ou de feedback é o meio para reforcar os
comportamentos desejaveis e de desincentivo ao mau comportamento, dai relevancia e
importancia desta fase num processo de avaliacdo do desempenho (Bergamini, &
Beraldo, 1988).

Camara, Guerra e Rodrigues (2013) evidenciam a importancia que a avaliagdo
tem para o colaborador da organizacdo, por isso ha que preparar e marcar com
antecedéncia a entrevista de avaliagdo com o colaborador, devendo o avaliador solicitar
ao avaliado que faca a sua autoavaliagao e que a entregue antes da entrevista de feedback.

A autoavaliacdo possibilita ao avaliador preparar a sua argumentacdo nos pontos

em que divergem, além de que “aumenta o grau de envolvimento do colaborador na
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avaliacdo” e ao avaliado a oportunidade de expor as suas expectativas de carreira, discutir
as suas “necessidades de envolvimento e dar feedback sobre a supervisdo recebida ao
longo do ano” (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2013, p. 398).

Segundo estes mesmos autores os avaliadores deveriam ter formacdo sobre a
importancia da entrevista e a forma como deveria ser conduzida, criando condicGes para
que o desempenho do colaborador evolua. Para isso, & necessario que a entrevista ocorra
num clima de abertura e de dialogo, no sentido construtivo, sem pressao do tempo, sendo
da responsabilidade do avaliador conduzir e criar esse clima na entrevista.

Camara, Guerra e Rodrigues (2013) sugerem a seguinte estrutura para a realizagéo
dessa entrevista: (i) Abertura: cumprimentar o colaborador e explicar o objetivo da
entrevista, encorajando-o a dar feedback sobre a supervisdo recebida; (ii) Caso tenha
havido autoavaliacdo, referir os pontos em que estdo de acordo; (iii) Caso nao haja
autoavaliacdo, abordar os objetivos um por um, dando primeiro a palavra ao avaliado e
apos ter escutado o avaliado, apresentar a sua opinido; (iv) Em caso de discordancia,
prevalece a opinido do chefe, que tem a responsabilidade de atribuir uma classificacao;
(v) Tendo havido autoavaliacdo, proceder do mesmo modo nos pontos de vista em que
divergem; (vi) Finalizada a andlise do Plano de Acdo, auscultar o avaliado sobre
necessidades de desenvolvimento que acha que tem e formas de as satisfazer; (vii) Ouvir
o0 avaliado do tipo de supervisédo recebida e suas necessidades de alterar ou melhorar, bem
como as suas aspiracbes de carreira; (viii) Acordar e formalizar o Plano de
Desenvolvimento para 0 ano seguinte; (ix) Comunicar a classificacdo global de atuacéo,
que deve estra em sintonia com a area funcional e os setores de Direcéo; (x) Perguntar ao
avaliado se tem algum comentério a fazer a avaliacdo, indicando-lhe, no Relatorio de
Avaliagéo, o local onde o pode fazer; (xi) Ambos, avaliador e avaliado, devem assinar o
Relatorio de Avaliacdo; (xii) Acordar com o avaliado o Plano de Acdo para 0 ano
seguinte; (xiii) Agradecer ao avaliado a sua prestacdo durante o ano transato e formular
votos de melhoras; (xiv) Fecho.

Ivancevich (2008) acrescenta ainda que para que a entrevista decorra com eficacia
sera necessario avaliadores e avaliados se prepararem, prontos a discutir o desempenho
do funcionario de acordo com o0s objetivos do periodo. Cabe ao avaliador colocar o
avaliado a vontade, calcular o tempo da entrevista, munir-se de factos e ndo de opinides
e a entrevista deve ser estruturada em trés fases: inicialmente a entrevista deve comegar

com comentarios especificos positivos, orientar a discussao no sentido do desempenho e
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ndo de criticas pessoais, e deve terminar com comentarios positivos e os resultados gerais
da avaliagdo. Contudo deve evitar sobrecarregar o avaliado com informacdes.

Os objetivos da entrevista de feedback, segundo Ivancevich (2008), caracterizam-
se por (i) reconhecer e incentivar um desempenho melhor para que ele continue; (ii)
apoiar comportamentos estaveis e (iii) mudar o comportamento de avaliados cujo
desempenho néo atenda aos padrdes organizacionais. “Quando o subordinado acredita na

justica das avaliagdes, a sua satisfacdo com o sistema aumenta substancialmente” (p.

278).

2.1.5.9 Relacéo entre a avaliacdo do desempenho e a GRH

Apds ver-se 0 quanto o colaborador e organizacédo beneficiam com a avaliacdo do
desempenho, passa-se agora a analisar a influéncia da avaliagdo do desempenho nas
varias areas da gestdo dos recursos humanos e a sua interferéncia direta em tomada de
decisdes.

Conforme referem Sekiou e colaboradores (2009), os Servicos de RH devem
considerar a avaliacdo do desempenho na avaliagdo do colaborador no presente e a sua
comparagdo com outras anteriores e com outros colaboradores, sendo o seu resultado
importante na ajuda e definicdo de programas de formacéo, na tomada de decisdes (com
promocdes, remuneracdes, etc.), entre outras atividades, havendo por esse motivo uma
relacdo da avaliagdo do desempenho com estas e assegurando a sua coeréncia e a
continuidade.

A Figura 5 na pagina seguinte ilustra a relacdo entre a avaliagdo do desempenho
e as atividades basicas da GRH, passa-se a andlise das mesmas para que se possa
compreender na integra a dindmica da correlagéo entre elas.

Segundo Sekiou e colaboradores (2009) o planeamento de efetivos consiste no
planeamento profissional, na identificagdo das tarefas e na determinagdo das
competéncias que o funcionario devera ter na organizacdo, a fim de “fornecer os
resultados pretendidos durante a avaliagdo do desempenho” (p. 367). E neste contexto
que € requerida a analise de funcdes.

De acordo com Tavares (2011), a andlise de fungdes designa uma “série de
técnicas com o objetivo de identificar as func¢des existentes na organizacao, de as escrever
de forma clara e completa e de lhes atribuir o valor que tém para a organiza¢ao”, sendo

importante na medida em que permite “o conhecimento real da forma como a organizagao
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funciona” (p. 241). Assim, a andlise de func¢des “fornece critérios que devem de ser

incluidos na avaliagdo do desempenho” (p. 243).

Planeamento
de efetivos

Analise
de fungoes

Formagao e
gestao de
carreiras

Avaliagao do

Desempenho

Avaliacdo

Selegdo
/ \ de fungdes

™ /

Recrutamento Remuneragdo

Figura 5. Funcgdes inerentes a avaliacdo de desempenho.
Fonte: Adaptado de Sekiou e colaboradores (2009, pp. 366-367).

A avaliacdo de fungbes é fundamental na articulacdo da andlise do trabalho com
outras atividades em GRH e “consiste em determinar os valores relativos de cada funcéo
dentro da organizacdo, atribuindo-lhes depois pontos que expressam a sua importancia
para a organizacao” (Cunha et al., 2010, p. 175).

A remuneracgdo pode ser influenciada pela avaliacdo do desempenho, uma vez
que permite oferecer ao colaborador uma retribuicéo de acordo com as politicas definidas
pela organizagéo e permite ainda a atribui¢@o de “incentivos sob a forma de bonus em
fungdo do mérito de cada trabalhador” (Sekoiu et al., 2009, p. 367).

O recrutamento “envolve um conjunto de estratégias, técnicas e procedimentos
que visa atrair candidatos potencialmente qualificados com caracteristicas iguais ou
proximas do perfil pretendido e portanto com capacidades para ocupar cargos na
empresa” (Neves, & Costa, 2012, p. 518). O recrutamento pode dar-se de trés formas: (i)
interno (quando a empresa procura entre 0s seus colaboradores, o preenchimento da
vaga), (i) externo (quando sao procurados candidatos disponiveis no mercado de trabalho
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ou noutras empresas) e (iii) misto (quando a organizagéo recorre em simultaneo a uma
pesquisa de candidatos a nivel interno e externo).

A selecdo é 0 processo que se segue ao recrutamento e visa recolher toda a
informacao em termos psicoldgicos, motores, conhecimentos e experiéncias, assim como
de ordem médica sobre os candidatos para determinar quem de entre os candidatos devera
ser recrutado. A semelhanga do recrutamento, a sele¢io “segue um fluxograma de fases,
técnicas e fontes, que Ihe permitem atuar uniformemente de processo para processo”
(Carvalho et al., 2006, pp. 174-175). Segundo Sekoiu e colaboradores (2009), a avaliacao
do desempenho fornece indicadores que a organizagdao pode utilizar no recrutamento e
selecao.

Relativamente, a formacdo e gestdo de carreiras, a “avaliacdo do desempenho
pode constituir um passo no sentido da progressdo profissional, (...) assim como
diagnosticar as necessidades de formagdo para uma melhoria do desempenho do
colaborador” (Sousa et al., 2009, pp. 136-137). E através do desempenho atual que s&o
identificados os pontos fracos e a necessidade de adquirir outros conhecimentos, nao so
para melhorar a produtividade como também aumentar a qualidade do trabalho
apresentado, ajudando a ocupar lugres hierarquicos superiores. E nessa base que
geralmente a formacao decorre na sequéncia da avaliagdo do desempenho (Sekiou et al.,
2009).

Apbs a interligacao, influéncia, apoio e relacdo da avaliacdo do desempenho com
as diversas atividades da GRH, veja-se agora uma recapitulacdo sumaria dos pontos-

chave do capitulo.

2.1.5.10 Avaliagéo do desempenho nas Organizac¢ao Sociais

O terceiro setor, € um fenomeno generalizado mundial o nimero crescente de
pessoas que participam em atividades de voluntariado, em Portugal em 2012, mais de
10% participava em voluntariado e 51,6% dos trabalhadores voluntérios atuava em
organizag0es sociais. Num estudo recente concluiu-se que o terceiro setor representa um
papel econdmico relevante no pais, representando em 2002, 4,2% da populacédo
economicamente ativa em Portugal e 5% da do emprego néo agricola.

O Estado assegura cerca de 40% do financiamento destas instituicdes, 12% séo
obtidos pela filantropia e 48% resulta de receitas proprias. O crescimento do terceiro setor

e a dindmica do seu ambiente externo faz com que o uso de uma gestao estratégica neste
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tipo de organizagOes seja vital, no planeamento e sua definicdo, comecando pela sua
constituicdo, os stakeholders, fontes de receita e financiamento (Teixeira, 2013).

As organizac6es sem fins lucrativos (OSFL) fazem parte do terceiro setor e estas
sao “definidas como uma organizagao formal de iniciativa privada impedida de distribuir
proveitos pelos seus fundadores ou diretores e capaz de gerir autonomamente as suas
atividades recorrendo ao trabalho voluntario no todo ou em parte” (Teixeira, 2013, p.
394).

Contudo, qualquer que seja a natureza da organizacao, lucrativa ou ndo lucrativa,
€ uma organizacdo e deve ser gerida como tal, que para além das pessoas, contam com
diversas componentes (Tavares, 2011). Sendo que segundo Tavares (2011), o “sucesso
das organizac@es depende cada vez mais das pessoas que as constituem e interferem nas
suas cadeias de valor (...) e a fun¢do que se ocupa da sua gestdo, ¢ a que hoje chamamos
de gestdo estratégica de pessoas” (p. 291).

A avaliacdo do desempenho estd enquadrado no modelo de avaliacdo da qualidade
imposto pelo Instituto da Seguranca Social (ISS, 2006) com o objetivo de efetuar uma
diferenciacdo positiva das respostas sociais, permitindo incentivar a melhoria dos
servigos prestados (Pires, 2012).

Segundo Teixeira (2013) tal como as organiza¢Ges empresariais que buscam o
lucro, as OSFL tracam objetivos e estratégias que viabilizem a sua concretizacéo, de igual
modo, deverdo ser eficientes, pelo que procuram otimizar 0s seus recursos, tentando
“alcangar o excedente financeiro necessario a sua sobrevivéncia” (p. 396) e se possivel
reinvesti-lo na prépria atividade, procurando a inovacdo e melhoria dos servigos
prestados aos utentes e comunidade.

De acordo ainda com o mesmo autor as OSFL ao definirem a sua misséo, evitam
declaragOes abrangentes e procuram focalizar os objetivos com um impacto significativo
na atuacdo dos seus stakeholders, tanto os remunerados como 0s voluntarios. Os
colaboradores voluntarios ttm como compensacdo o sentimento de missdo cumprida no
dever da cidadania, pelo que a gestdo de recursos humanos tem uma importancia
acrescida nas OSFL, “em muitos casos, os colaboradores sdo efetivamente o ativo mais
importante destas organizages e 0 elemento chave na concretizagao das suas estratégias”
(p. 399).

Os colaboradores do terceiro setor demonstram, assim diferentes necessidades e
motivacdes, 0 que implica uma diferente abordagem na gestdo de recursos humanos.

Verifica-se de um modo geral que os seus colaboradores estdo mais recetivos a rececdo
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de recompensas ndo monetérias pelo seu trabalho do que os colaboradores das empresas
(Teixeira, 2013).

2.1.6 Sintese do subcapitulo (Gestédo, Desempenho, Avaliacéo)

O presente subcapitulo desenvolve e esclarece os conceitos de gestdo e 0s
processos envolvidos na gestdo estratégica de pessoas engquanto recursos humanos, gestao
do desempenho e avaliacdo do desempenho por competéncias. Foram descritos métodos
e técnicas de avaliacdo do desempenho, fontes de avaliacdo e os problemas inerentes a
avaliacdo, bem como as principais fases do processo de avaliagdo e a caracterizacdo e
importancia da entrevista de feedback.

Para o efeito foi exposta a relacdo e importancia da avaliacdo do desempenho nas
diferentes atividades de gestdo de recursos humanos bem como nas tomadas de decisao
das organizac@es, tornando percetivel toda a dindmica envolvente na ocorréncia do
processo de avaliagéo.

Abordou-se o tema do terceiro setor, referindo-se a sua importancia e participacéo
na economia nacional, bem como foram evidenciadas as diferentes motivacGes que
movem os colaboradores de organizagdes sociais.

Contudo, independentemente da natureza da organizacao, ficou patente que estas
sdo constituidas por pessoas, e buscam sempre 0 sucesso, pelo que politicas e estratégias
devem ser definidas, potenciando as vantagens competitivas para a concretizagdo dos
objetivos organizacionais. E nesta dindmica que a gestdo do desempenho é crucial, ao
criar condicGes para que a atividade desenvolvida e os resultados ou desempenhos dos
colaboradores contribuam para o atingir dos objetivos organizacionais (Caetano, 2008).

No sentido de melhorar o desempenho de cada um dos colaboradores e de
desenvolver as suas competéncias, a gestdo apoia-se na avaliacdo do desempenho como
uma ferramenta essencial a persecucéo dos objetivos da organizacdo (Caetano, 2008).

Apds a analise aos temas da gestdo estratégica de recursos humanos, do
desempenho e competéncias, e 0 processo de avaliacdo do desempenho, abordam-se
agora as vertentes do processo social, técnico e tecnologico utilizado, comegando pela

metodologia multicritério de apoio a decisao.
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2.2 Metodologia multicritério de apoio a decisao (MMAD)

Entre diversas metodologias existentes e nem sempre coincidentes, a metodologia
multicritério foi a adotada, esta baseia-se na interacdao entre a corrente francesa (mais
focada nas pessoas) e a anglo-saxdnica (mais focada nos objetivos), num processo social,
técnico e tecnoldgico desenvolvido numa perspetiva de maior interagdo humana no apoio
a tomada de decisdo, enquadrando-se na linha apresentada por Bana e Costa em 1992 e
nos conceitos de Phillips (1982, 1984 e seguintes) para o desenvolvimento de uma futura
‘engenharia de apoio a decisdo’ (Thomaz, 2005).

Foi a partir dos anos 1970 que se deu uma evolugdo do pensamento relativamente
aresolucéo de problemas mais complexos e, esse facto, fez emergir um conjunto de novos
métodos no auxilio a tomada de decisdo. Altura que se d& uma rutura com 0S
procedimentos tradicionais (hard) gerando o aparecimento de novas abordagens
designadas de soft, uma vez que estdo mais centradas na interacdo humana e na
subjetividade existente nesses processos (Bana e Costa, 1992, citado em Thomaz, 2005).

De acordo com Bouyssou (1990), a abordagem multicritério consiste na
construcdo de diversos critérios através da utilizacdo de varios pontos de vista que
representam os atores de um processo de decisdo fundamentam, modelam e questionam
as suas preferéncias, “realizando comparagdes com base na avalia¢do das alternativas de
acordo com estes pontos de vista e estabelecendo, entdo, as preferéncias parciais” (p. 59).
Todavia a metodologia multicritério de apoio a decisao, primeiramente procura construir
uma estrutura partilhada, onde sdo consideradas as dimensdes desejadas pelos atores, e
sO posteriormente, quando necessario ¢ “elaborado um modelo de avaliagdo onde, através
de um procedimento técnico, as preferéncias dos decisores sejam agregadas a cada acdo
potencial que se queira avaliar” (p. 59).

Entre vérias razbes que justificam o uso da metodologia multicritério Bana e
Costa, Ferreira e Corréa (2000) defendem o seu uso por esta justificar de forma clara e
objetiva as escolhas, bem como por conseguir evitar a ambiguidade de julgamentos nos
processos. Assim, a opcdo por uma metodologia multicritério de apoio a decisdo
(MMAD) prende-se com o facto de se partir da conviccdo de que esta permite aos
individuos envolvidos num processo de apoio a tomada de decisdo, aumentar o seu
conhecimento relativamente & problematica (definicdo do problema) existente e

considerar a vertente mais subjetiva inerente a existéncia, entre outros, de varios pontos
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de vista e de diferentes sistemas de valores dos diferentes atores deste processo (Dutra,
Ensslin, Ensslin, Lima, & Lopes, 2008).

A metodologia multicritério: (i) permite identificar as melhores solucdes face ao
contexto existente que, ndo sendo Otimas para cada ator de per si, reinem as condicdes
para serem aceites por todos os intervenientes, como boas solugdes de compromisso
(Bana e Costa, & Silva, 1994); (ii) facilita a organizacdo de processos de apoio a tomada
de decisdo em grupo, englobando juizos subjetivos dos atores participantes e ajuda a
definir solugdes e escolhas negociadas e consensuais. Com este método, esta-se perante
uma técnica quali-quantitativa, proxima de uma abordagem pouco estruturada, mas
exploratoria e de apoio na tomada de decisdo, como por exemplo, o brainstorming e 0s
grupos de discussdo. A metodologia multicritério visa, de acordo com 0s objetivos, uma
solucdo de compromisso consensual negociada (Jannuzzi, Miranda, & Silva, 2009); (iii)
cada critério ¢ representado por uma “fun¢do matematica que mede a performance
[desempenho] das agdes potenciais com [em] relagdo a um determinado aspeto” (p. 45),
avaliando as acdes de acordo com uma multiplicidade de critérios (Ensslin, Montibeller,
& Noronha, 2001); (iv) permite a criacdo de um modelo de avaliacdo participado, claro,
coerente e transparente, sendo indispensavel comecar por identificar o papel dos varios
atores envolvidos no processo de avaliacdo e quais as suas condicionantes (Bana e Costa,
& Thomaz, 2000).

Num contexto de decisdo complexo, este método tem como ponto forte, a abertura
de um caminho ao dialogo e a participacdo o que ajuda a elaborar, e a justificar ou até
mesmo a transformar juizos de valor, permitindo também o apoio na construcdo de novas
solugdes para os problemas que normalmente surgem no interior das organizacgdes (Bana
e Costa, & Silva, 1994).

Na construgdo de um modelo multicritério de apoio a tomada de deciséo € possivel
adotar uma de entre trés vias: 0os métodos de subordinacdo (outranking); os métodos
interativos e os metodos de agregacao a um critério Unico de sintese (Thomaz, 2005).

Os métodos de agregacdo a um critério Unico de sintese sdo abordagens
multicritério onde a avaliacdo das alternativas (op¢des de escolha) é feita segundo uma
funcdo global de utilidade ou de valor que agrega os pontos de vista (critérios)
considerados fundamentais (Thomaz, 2005). Ir-se-a focar no procedimento de agregacéo
aditiva simples (Keeney, & Raiffa, 1976/1993; Dodgson, Spackman, Pearman, &
Phillips, 2000) onde, num modelo de avaliagdo do desempenho, a avaliagdo do

desempenho global do individuo p, V(p), é dada pela soma ponderada dos valores do
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desempenho parcial em cada fator de avaliacdo (critério, competéncia) j, conforme
mostrado na Equagéo 1:

7 (p)= Y kv, (p)

Legenda:

V(p) Auvaliacdo do desempenho global do individuo p ;

vi(p) Avaliagdo do desempenho parcial do individuo p no fator de
avaliacdo (critério, competéncia) j ;

ki Fator de harmonizacdo de escala (“peso”, taxa de substituigdo,
constante de escala) do fator de avaliacdo (critério, competéncia) j.

Equacédo 1. Modelo de agregacéo aditiva simples.
Fonte: Adaptado de Thomaz (2005, p. 146).

Conforme refere Thomaz (2005), para que seja possivel uma tomada de decisao
fazendo uso de um método multicritério de agregacdo aditiva, algumas etapas terdo de
ser cumpridas: (i) a definicdo de quais os critérios (competéncias) a considerar; (ii) a
determinacdo, para cada individuo, do seu valor segundo cada critério (competéncia)
(uma avaliacdo local, parcial); e (iii) a identificacdo dos fatores de harmonizacéo de escala
(taxas de substituicdo, pesos, constantes de escala) entre os critérios (competéncias) para

a obtencdo da avaliacdo do desempenho global.
2.2.1 Tomada de decisdo e 0 processo de apoio a tomada de decisao

Segundo Goleman (2000):
a inteligéncia, num dos seus sentidos mais fundamentais, é a capacidade de
resolver problemas, vencer desafios ou criar produtos valorizados. Nesse sentido,
a inteligéncia empresarial representa essa capacidade quando emerge do inter-
relacionamento complexo de pessoas e relacGes, cultura e papéis no seio de uma

organizacdo. (p. 305)

De facto, a gestdo de recursos humanos pode representar uma vantagem
competitiva ao implementar um conjunto de boas praticas desde que esteja alinhada e
articulada com a estratégia da empresa, contudo é na decisdo de uma atitude que é
acrescentado valor ¢ estratégia da organizacdo (Gomes, Cunha, Rego, Cunha, Cardoso,
& Marques, 2008).
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Na Otica de Teixeira (2013, p. 11) “a tomada de decisdo ¢é a verdadeira esséncia

SR

da gestdo”. Para se produzir uma decisdo ¢ necessaria a existéncia de alternativas, ou
necessidade de fazer uma escolha entre no minimo duas alternativas diferentes, em que
s0 uma podera ser selecionada (Kirkwood, 1997). Na mesma linha de raciocinio, Kinicki
(2006), refere que a “tomada de decisdo ¢ identificar e escolher solugdes que levem a um
resultado final desejado” (p. 229). Para Caetano (2008, p. 94) “para decidir sobre qualquer
abordagem a adotar é conveniente ter em consideracdo 0s respetivos pontos fortes e
fracos, assim como 0s objetivos especificos do sistema, a cultura e os fatos situacionais
que influenciam a dindmica da organizagao”.

Segundo Neves, Garrido e Simdes (2006, p. 134) decisdo “é um meio para um
fim, deve levar-nos para onde queremaos ir e sao 0s objetivos que tracamos que constituem
a finalidade ultima de qualquer decisédo”. Contudo, segundo Kinicki e Kreitner (2006, p.
233) “a qualidade de uma decisdo ¢ proporcional a informagao usada para toma-la”.

O processo de apoio a decisdo, segundo Bana e Costa (1997), decorre em 3
grandes etapas: (i) Estruturacdo (framing) e definicdo do problema, (ii) Avaliacdo das
acOes potenciais (individuos, opcdes de escolha) e (iii) Elaboracdo de Recomendacdes.

A Figura 6 seguinte mostra o0 processo iterativo, sequencial e recursivo do apoio
a tomada de decisdo e suas subetapas que sdo desenvolvidas com a participacdo e

interacdo dos atores intervenientes no processo.

ABORDAGENS
SOFT
ESTRUTURAGAO

\ 4

A

ARVORE DE
PONTOS DE

)

<C

O

<

o <
S VISTA
=

2

o

o

n

A

\ 4

CONSTRUGAO

\ 4

DESCRITORES

0
'-éJ w T .
'e) — CONSTRUGAO
oo MODELO DE || =
L < \ PREF. LOCAIS §
(Gya) | =
<< Z >
X W | =
os | DETERMINAGAO 0
o) DE TAXAS DE ||
i O SUBSTITUIGAO o
e /
P IMPACTO DAS
ELABORAGAO DE 2 —
RECOMENDAGOES AGOES B

AVAL. GLOBAL
)

'

Figura 6. Etapas do processo de apoio a tomada de deciséo.
Fonte: Adaptado de Thomaz (2005, p. 149).
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2.2.2 Fase 1 - Estruturacéo e definicdo do problema

Entre outros autores, Ackoff (1979), Eden, Jones e Sims (1983) e Rosenhead e
Mingers (2001) referem que, ao contrario do que se possa supor, um problema estratégico
ndo se apresenta claramente definido nem estruturado, de tal forma em que sé falta o
trabalho de o solucionar, pelo que a primeira atividade a ter de ser desenvolvida é a
estruturacdo do problema, ou seja, aguela em que se da inicio a defini¢do clara de qual é
0 problema a resolver.

Para Bana e Costa (1993) esta fase é fundamental para o processo de tomada de
decisdo, j& que se reveste de um carater misto entre a arte e a ciéncia, mantendo-se
bastante dependente da habilidade e intuicdo do facilitador.

Para Bana e Costa (1992, citado em Thomaz, 2005) refere que a atividade de
estruturacdo passa por 4 etapas: (i) caracterizagdo da situacdo problemética em quest&o;
(ii) identificacdo e criagdo de diferentes tipos de elementos primérios de avaliacdo
(conceitos relevantes) e estabelecimento das relacdes estruturais entre eles; (iii)
diferenciacdo das funcbes no processo de avaliacdo; e (iv) descricdo, tdo completa e
rigorosa quanto possivel. Este autor real¢a ainda que a fase da estruturacdo faz com que
0s atores expressem 0s seus sistemas de valores, proporcionando uma base para a
validacao dos julgamentos de valor absolutos ou relativos sobre as acdes ou opg¢des de
escolha. Aqui, € fundamental o papel do facilitador, ja que lhe cabera a ardua tarefa de
perceber o surgimento de varias abordagens possiveis para se encontrar uma (melhor)
solugéo para o problema.

Thomaz (2005) considera que a fase da estruturacdo é provavelmente a mais
importante, pois o facilitador tem um papel, social e técnico, importante no aprofundar
do conhecimento (significado dos conceitos e seu valor subjetivo e objetivo) relativo a
situacdo problematica, através da inquiri¢do, discussao e didlogo com os atores, tornando
0 processo mais eficaz, porque mais esclarecido e claro para todos os intervenientes.
Nesse momento, o facilitador tem de ter em conta que, em cada contexto, existira uma
problemaética (definicdo do problema) especifica associada aos agentes que intervém na
sua resolucdo, pelo que ndo havera a hipdtese de “copiar” uma situagao anterior que se
assemelhe a situacdo atualmente existente.

As vantagens da estruturacdo, segundo Wilson (1998), estdo na remocdo de
ambiguidades, reducdo das tendéncias individuais, melhor utilizacdo das aptidGes

pessoais, garantia de maior rigor, melhor comunicacdo, simplificacdo da entreajuda,
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maior facilidade de reavaliacdo, reducdo do desperdicio de esforco e exploracdo das
faculdades do cérebro.
Apds a caracterizacdo do conceito de estruturacdo, vejam-se em pormenor as trés

atividades que a constituem, segundo a perspetiva de Bana e Costa.

2.2.2.1 Estruturacao por pontos de vista

Estruturar um problema complexo permite a sua compreensdao, mas ndo a
avaliacdo das acgdes e, assim, esta tera de ser efetuada de forma a ser possivel escolher a
solugdo mais adequada para o problema, com a ajuda de um facilitador. Eden, Jones e
Sims (1983) e Friend (citado em Rosenhead, & Mingers, 2001) sugerem formas para
iniciar a estruturacdo de um problema num processo de apoio a tomada de deciséo,
apresentando diferentes caminhos para avaliar as a¢fes possiveis e, por consequéncia,
para tomar uma deciséo.

A Figura 7 ilustra a “estruturagdo por pontos de vista” segundo Bana e Costa
(1992, citado em Thomaz, 2005).

Identificar os pontos de Definir uma familia de PVF
vista fundamentais para a (exaustiva, nao-redundante
avaliacao das alternativas operacional, ...)

Construir para cada PVF

Tornar cada PVF : "
. =< um descritor (conjunto de
AP LRl - niveis de impacto

avaliagao das alternativas plausiveis nesse PVF)

Definir um perfil de Atribuir um nivel de
impactos para cada impacto de cada descritor
alternativa para cada alternativa

Figura 7. Fase de Estruturacdo (esquema).
Fonte: Adaptado de Thomaz (2005, p. 159).

Assim, deve-se comecar por determinar e clarificar o problema, ou seja,
identificar os pontos de vista fundamentais (critérios, fatores de avaliacdo, competéncias)
para a avaliacdo das alternativas (opg¢des de escolha, individuos) e construir uma arvore
de pontos de vista que englobe todas as perspetivas consideradas relevantes. Este

processo assim como o da determinacdo dos pontos de vista fundamentais, sdo duas
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atividades de especial importancia na estruturacdo do problema, pois € a partir desta
arvore que vai ser possivel avaliar o conjunto de op¢des de escolha (Bana e Costa, 1992,
citado em Thomaz, 2005).

Para Bana e Costa (1992, citado em Thomaz, 2005), um ponto de vista (PV)
representa toda ou parte de uma deciséo, e é entendido pelos atores como importante para
a construcdo de um modelo de avaliagio das agdes. E, assim, a representagio de um valor
que, a luz dos atores, € considerado importante pelo que cabe explicitamente num
processo de avaliacdo das acdes ou alternativas pertencentes a um conjunto de solucoes
potenciais para o problema. Porém, de acordo com o autor, a simples identificacdo de
pontos de vista ndo se mostra suficiente para a construcdo de um modelo de avaliagao das
acOes, emergindo assim, a necessidade de distincdo entre pontos de vista fundamentais
(PVF) e pontos de vista elementares (PVE).

Assim, um ponto de vista fundamental (PVF) “é um fim em si mesmo, ou seja, a
partir do momento que o decisor considera que o ponto de vista é importante, s6 o &,
porque reflete um valor fundamental, relevante, e assim indica que este ponto de vista é
fundamental” (Bana e Costa, 1992, citado em Thomaz, 2005, p. 161).

Os pontos de vista elementares (PVE) “sdo meios para alcancar os PVF (fins).
Normalmente diversos PVEs formam um PVF, ou seja, um PVF representa um fim
comum para o qual podem contribuir diversos valores mais elementares” (Bana e Costa,
1992, citado em Thomaz, 2005, p. 161).

2.2.2.2 Arvores de pontos de vista

A metafora de “arvore” para os pontos de vista serve para estruturar e clarificar o
conceito fundamental em analise, ou seja, acrescenta uma decomposi¢do baseada na
definicdo de ramificagOes, apresentando com uma maior clareza ao utilizador varias
alternativas possiveis ou caminhos para a solugéo do problema (Thomaz, 2005).

Uma arvore de pontos de vista baseia-se no conceito de estrutura arborescente,
envolvendo uma estrutura hierarquizada que parte dos conceitos a partir do geral (topo),
para 0s conceitos hierarquicamente inferiores (particular) (Bana e Costa, 1992, citado em

Thomaz, 2005), conforme a Figura 7.
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Figura 8. Estrutura hierarquica de uma arvore de pontos de vista.
Fonte: Adaptado de Thomaz (2005, p. 162).

Assim, conforme mostrado na figura, o nivel mais baixo de cada “ramo” pode ser
composto por PVEs, como se pode observar nos PVF 1 e PVF 4, considerados como
meios para se alcancarem os PVFs que se posicionam em niveis hierarquicamente
superiores. A medida que estes PVFs se vdo agrupando, formam um novo nivel
(hierarquicamente superior) denominado de areas de interesse ou de preocupacao que
por sua vez vao formar o objetivo global do processo de deciséo.

Em suma, a arvore de pontos de vista € um instrumento Util para o processo de
apoio a tomada de decisdo pela clarificacdo visual que proporciona, sendo uma estrutura
que depende da habilidade do facilitador. Esta estrutura permite ao facilitador
operacionalizar os PVFs, ja que sera da analise dos PVES (se existentes) que irdo surgir
outros indicadores que ajudardo a definir os valores representados por cada PVF (Bana e
Costa, 1992, citado em Thomaz, 2005).

Com a técnica de mapeamento cognitivo, desenvolvida para a Analise e
Desenvolvimento de Opgdes Estratégicas (SODA) por Eden e Ackermann (1998), é
possivel criar uma grande quantidade de informagdo que aumenta o conhecimento dos
decisores sobre a problematica existente, sendo uma técnica relevante para a construcéo
de uma arvore de pontos de vista, pois permite estabelecer quais 0s objetivos dos atores
e quais as caracteristicas das acfes (op¢des de escolha) que se consideram importantes

(relevantes) para fazerem parte, neste caso, de um modelo de avaliacéo.
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Sabidos quais os PVFs (critérios, fatores de avaliagdo) que devem integrar o
modelo de apoio a decisdo, torna-se necessario descrevé-los, ou seja, defini-los de forma

clara e operacional (torna-los capazes de serem mensurados, medidos).

2.2.2.3 Definicéo de descritores

Os descritores sao “um conjunto de niveis de impacto que servem como base para
descrever impactos plausiveis das acfes potenciais em termos de cada ponto de vista
fundamental (PVF)” (Souza, 1999, p. 55).

Keeney (1992) refere que a estruturacdo e a definicdo clara dos objetivos
fundamentais proporcionam uma compreensdo consideravel do problema, sendo um
processo altamente criativo. Assim, a intervencao do facilitador nesta fase mostra-se
fundamental para desenvolver com os atores um trabalho de interacdo e aprendizagem
com o objetivo de definir de forma clara um conjunto de niveis de impacto que ajudem a
esclarecer as possiveis consequéncias de uma acdo, segundo um ponto de vista e “onde
cada nivel possa ser definido da forma mais precisa possivel” (Thomaz, 2005, p. 164).

Em suma, um descritor pode ser definido, segundo Bana e Costa (1992, citado em
Thomaz, 2005), como um:

conjunto ordenado de niveis de impacto plausiveis associado a um PVF, onde
cada nivel de impacto deste descritor corresponde a representagdo do impacto de
uma acgdo ideal, de tal forma que, da comparagdo de quaisquer dois niveis do
descritor, resulte sempre uma diferenciagéo clara, aos olhos dos atores, no que se
refere aos elementos primarios de avaliacdo que formam este PVF e de onde, em

caso algum, resulte qualquer davida. (p. 165)

Assim, termina-se a fase de estruturacdo ou de definicdo do problema em estudo,
com a definicdo dos pontos de vista fundamentais (critérios, fatores de avaliacdo) e
elementares e das suas descrigdes (definigdes).

Como referido, um ponto de vista deve refletir os valores e as caracteristicas das
acOes consideradas importantes pelos decisores, pelo que se torna necessario a construgdo
de uma funcdo de valor sobre cada um dos PVFs que permita comparar as suas
consequéncias absolutas ou relativas (Bana e Costa, 1992, citado em Thomaz, 2005).

Para isso segue-se a fase de avaliacdo que permitirg, entdo, avaliar o quanto uma

alternativa (opcdo de escolha, individuo) é melhor que outra em cada PVF (critério, fator
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de avaliagdo, competéncia) e, também, globalmente, ou seja, considerando todos os PVFs

em conjunto.

2.2.3 Fase 2 — Avaliacao das acdes potenciais

N&o existe uma definigdo exata da fronteira entre a fase de estruturacdo e a de
avaliacdo, existindo uma zona de transicdo, onde alguns elementos ainda sao parte da
estruturacdo do problema e outros ja podem ser considerados como parte do processo de
avaliacdo das acOes. Esta questdo é polémica, mas autores como Roy (1985) e Bana e
Costa (1992, citado em Thomaz, 2005) definem que a construcdo de escalas de valor
cardinal ja faz parte da fase de avaliacdo, pois sdo necessarios julgamentos de valor por
parte dos decisores para a construcao destas escalas.

Assim, a fase de avaliacdo das acdes potenciais (alternativas, opcoes de escolha,
individuos) consiste na construcdo das escalas de valor cardinal sobre cada um dos
descritores dos PVFs (critérios, fatores de avaliacdo), na harmonizacdo dos valores
parciais de cada acdo que permitira a sua agregacao aditiva e a obtencdo da avaliacdo
global das acdes e, no final, na execucdo de andlises de sensibilidade e de robustez do
modelo obtido, conforme mostrado na Figura 8.

Medir a Construir uma
atratividade parcial das func¢ao de valor cardinal
alternativas em cada PVF sobre cada descritor

.

Atribuir constantes de
escala (pesos) para os
intervalos plausiveis dos
niveis de impacto

Harmonizar os valores

parciais sobre os PVF

Providenciar aos atores a
aprendizagem necessaria
para uma eventual revisdo ™Y
dos seus julgamentos
originais e resultados do
modelo de valor

Efetuar analises de
sensibilidade e de robustez
em todos os passos

Figura 9. Fase de Avaliacdo (esquema).
Fonte: Adaptado de Thomaz (2005, p. 168).

49



O processo de avaliagéo inicia-se, entdo, com a identificagéo de escalas de valor
cardinal sobre cada um dos descritores, pelo que se considera pertinente nesta fase

abordar os conceitos de funcao de valor, escala e tipos de escalas.

2.2.3.1 Funcdes e Escalas

Ao pensar-se em construir uma escala de valor cardinal, importa antes de mais
definir o conceito de funcdo de valor e partir-se para uma caracterizacdo dos tipos de
escalas utilizados nesta metodologia.

Uma funcéo de valor é, segundo Thomaz (2005):

uma representacdo matematica de julgamentos humanos que procura oferecer
uma descricdo analitica dos sistemas de valor dos individuos envolvidos no
processo de decisdo e tem como objetivo a representacdo numérica das
componentes do julgamento humano envolvidas na avaliacdo das acOes.
Procura transformar as performances das acfes em valores numéricos que
representem o grau com que um objetivo é alcangado, relativamente a niveis
balizadores.

Representa numericamente o grau de atratividade de cada nivel de impacto num
determinado critério, em relagdo a uma escala estabelecida em niveis prefixados.
(p. 169)

As escalas representam numericamente as funcGes de valor do decisor, ou seja,
mostram o quanto uma acdo é preferivel em relacdo a outra. De acordo com Bana e Costa
(1992, citado em Thomaz, 2005) as metodologias multicritério de apoio a decisdo podem
usar, na sua maioria, trés tipos de escalas: (i) escala ordinal, (s6 consegue ordenar as
acOes em termos de preferéncia, sem conseguir avaliar o quanto uma acdo € mais
preferivel que outra); (ii) escala de raz&do (permite a comparagéo direta dos pontos que a
compdem, tendo um zero fixo que corresponde a auséncia da propriedade medida); e (iii)
escala de intervalos (s6 permite que os intervalos existentes entre 0s pontos que a
compdem possam ser comparados, uma vez que dois dos seus valores sdo arbitrados,
sendo usualmente o zero um deles e que ndo corresponde a auséncia da propriedade
medida) (D’Hainaut, 1990), sendo aquela que sera utilizada nesta dissertacao.

A escala de intervalos é representada matematicamente por uma transformacéo

linear positiva do tipo a . x + b. Assim, as informacdes que devem ser apreendidas séo
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os intervalos de variacdo entre dois pontos e ndo estes pontos diretamente. Na
comparacao, por exemplo, entre os intervalos nas escalas de temperaturas Fahrenheit e
Celsius, obter-se-4 a mesma relagdo entre os intervalos de variacdo das temperaturas,
sendo esta uma caracteristica desta escala (Thomaz, 2005).

Para a determinacdo das escalas de valor cardinal sobre cada um dos descritores
e posterior determinagdo dos fatores de harmonizacdo de escala (pesos, constantes de
escala), sera utilizada a metodologia Macbeth (e software M-Macbeth) de Bana e Costa,
Vansnick e De Corte, por ser a Unica a nivel mundial que comprovadamente ndo permite
erros do avaliador (atores do processo) no seu processo de determinacdo de escalas e
fatores de harmonizacdo, além de ser aquela que menor esfor¢o cognitivo exige do

avaliador.

2.2.3.2 Metodologia Macbeth

De acordo com Bana e Costa, De Corte e Vansnick (2003, 2004, 2012) a
metodologia MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation
Technique) é uma técnica interativa de apoio a construcdo de escalas de intervalos
numeéricas que se inserem numa abordagem mais construtivista de apoio a tomada de
decisdo, sendo, para tal, dada maior relevancia a interatividade entre 0s agentes
envolvidos.

De acordo com os autores referidos, a constru¢cdo de uma escala cardinal
representativa, exige bastante esfor¢o cognitivo por parte do decisor que tem dificuldade
em pronunciar diretamente julgamentos de valor sobre um determinado conjunto de
niveis de impacto. Desta forma, a metodologia Macbeth, além de permitir obter maior
nitidez relativamente a intensidade de preferéncia que o decisor tem em relacéo as acfes
potenciais, procura, também, junto do avaliador a elaboracdo de juizos absolutos de
diferenca de atratividade entre duas acdes. No fundo, este metodo pretende construir uma
escala a partir dos julgamentos de valores do decisor sem que Ihe seja imposta alguma
preferéncia.

Em suma, a abordagem Macbeth ao propor a envolvéncia de apenas duas ac6es
de cada vez, o avaliador baseia-se apenas em questdes mais simples que assentam na
elaboracdo de juizos absolutos sobre a diferenca de atratividade entre cada duas acoes,
fazendo com que esta técnica se destaque das técnicas existentes de bisseccdo e pontuacéo
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direta no questionamento que realiza (Bana e Costa, De Corte, & Vansnick, 2003, 2004,
2012).

2.2.3.2.1 Obtencao de escalas (funcdes) de valor cardinal

De acordo com Thomaz (2005), numa primeira abordagem torna-se imperativo
obter informacdo sobre os PVFs e testar a consisténcia das respostas do decisor. Para isso,
é fundamental fazer-se um significativo conjunto de questBes bastante concretas, tendo
em consideracdo a escala a construir.

O questionamento Macbeth, segundo Bana e Costa e Vansnick (1994, 1999; Bana
e Costa, De Corte, & Vansnick, 2003, 2004, 2012), tem em vista obter uma funcao de
valor, através da solicitacdo ao decisor de um julgamento verbal (qualitativo, semantico)
sobre a comparagdo par a par da diferenca de atratividade entre duas agdes potenciais,
escolhendo uma das seguintes categorias semanticas de diferenca de atratividade (Ck):

CO0 — Diferenca de atratividade nula

C1 - Diferenca de atratividade muito fraca

C2 — Diferenca de atratividade fraca

C3 — Diferenca de atratividade moderada

C4 — Diferenca de atratividade forte

C5 — Diferenca de atratividade muito forte

C6 — Diferenca de atratividade extrema

A utilizacdo de uma matriz triangular superior obriga, por defini¢do, a ordenacdo
decrescente dos seus elementos constituintes, para depois de obtidas as respostas
relativamente a todos os pares de acdes, e desde que a matriz de julgamentos seja
considerada consistente (analise efetuada pelo software M-Macbeth) ser proposta, de
todas as escalas possiveis, uma escala base Macbeth (Thomaz, 2005).

A Figura 10 ilustra este procedimento, onde é percetivel que pelo preenchimento
da matriz com os juizos de diferenca de atratividade entre cada dois niveis se pode obter
uma escala intra-critério de valor cardinal [mostrada a direita, no formato de termometro]
coerente com 0s julgamentos expressos e uma escala inter-critérios [mostrada a esquerda,
no formato de histograma] com os fatores de harmonizacdo de escala (constantes de
escala, pesos) dos critérios.
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Figura 10. Abordagem Macbeth (pesos, matriz de julgamentos e escala de valor).
Fonte: Thomaz (2005, p. 174).

Passa-se agora a analisar a determinacdo dos fatores de harmonizacéo de escala,

fundamental na compreensao do presente processo.

2.2.3.2.2 Obtencao de constantes de escala

Depois da realizagdo de todos os julgamentos absolutos de diferenca de
atratividade segundo cada um dos pontos de vista fundamentais (PVFs), é essencial a
determinacédo dos fatores de harmonizacao de escala (pesos, constantes de escala, taxas
de substituicao) para que seja possivel: (i) a construcdo de uma regra de agregacdo em
que as escalas de valor cardinal sejam consideradas em conformidade com a sua
importancia relativa; e (ii) a realizacdo de uma avaliagéo global das alternativas (Thomaz,
2005).

Keeney (1992) refere-se ao erro critico mais comum (the most common critical
mistake) que ocorre quando se pretendem determinar taxas de substituicdo (pesos
aditivos), sem fazer referéncia as escalas de impactos (descritores). De facto, 0s pesos no
modelo aditivo sdo fatores de harmonizacdo de escala ou taxas de substituicdo que
operacionalizam a noc¢do de compensagdo, 0 que obriga a que a sua determinacdo seja
feita com referéncia as escalas de impactos (descritores) dos pontos de vista fundamentais
considerados.

Bana e Costa, Ferreira e Vansnick (1995) chamam a atencdo de que, em
determinados casos, € aconselhavel a definigdo de um nivel um impacto bom e de um
nivel de impacto neutro (isto é, nem atrativo nem repulsivo) segundo cada ponto de vista
fundamental. Os autores fazem esta recomendacdo devido ao facto de muitas vezes a

utilizacdo dos niveis melhor e pior, em algumas situagdes, poder produzir um sentimento

53



de repulsividade no avaliador em relagéo ao pior nivel de impacto, provocando juizos de
valor que néo representam fielmente os seus sentimentos.
A utilizacdo da metodologia Macbeth na determinacdo dos fatores de
harmonizacéo de escala, segundo Thomaz (2005):
facilita o processo de tomada de decisdo, uma vez que, com 0 mesmo tipo de
procedimento utilizado para a determinacdo das escalas de valor cardinal locais,
é possivel obter as constantes de escala necessarias a agregacao das avaliacOes
locais das agdes potenciais. (p. 176)

O valor para os fatores de harmonizacédo de escala € obtido a partir de informacéo
qualitativa de preferéncia inter-critério, fornecida pelo decisor, a quem é pedido que
considere uma acdo ficticia ‘pior em tudo’ cujos impactos sao pior (ou neutro) em todos
0s pontos de vista e outras n a¢des ficticias, cujos impactos sdo melhor (ou bom) em um
ponto de vista e pior nos restantes pontos de vista.

Este procedimento implica pedir ao decisor que expresse julgamentos holisticos
sobre cada ponto de vista fundamental, respondendo a seguinte questdo: “Estando 0s
pontos de vista fundamentais, PVFi e PVF;, no nivel pior (ou neutro), seria mais atrativo
passar para o nivel melhor (ou bom) no PVF; ou no PVF;, mantendo os restantes em pior
(ou neutro)?”

Na Figura 11 apresenta-se um exemplo grafico desta questdo. O que esté a ser
proposto ao decisor é uma escolha entre a alternativa 1 (a) e a alternativa 2 (b).

PVF 1 PVF 2 PVF j PVF n PVF 1 PVF 2 PVF j PVF n

Melhor Melhor

pior -~  €¥---———€@- " ———-— pior @ - —+“— @ @9—-—————

(a) Alternativa 1 (b) Alternativa 2
(PVF1 melhor nivel, PVF2 e demais no pior nivel)  (PVF2 melhor nivel, PVF1le demais no pior nivel)

Figura 11. Perfis das alternativas 1 (a) e 2 (b).
Fonte: Adaptado de Thomaz (2005, p. 177).

Este procedimento possibilita ordenar, por ordem decrescente de atratividade, 0s
PVFs e, assim, utilizar uma matriz triangular superior de juizos de valor. A segunda etapa
inicia-se, entdo, com a construcdo de uma matriz de juizo de valor, onde os elementos

estardo ordenados numa sequéncia decrescente de atratividade e onde o PVF considerado
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mais importante, se vai situar na primeira linha e coluna da matriz. Outra vantagem na
utilizagdo de uma matriz ordenada assenta no facto de facilmente se detetar uma eventual
inconsisténcia semantica nos julgamentos de diferenca de atratividade, pois estes ndo
podem decrescer em linha (da esquerda para a direita), nem aumentar em coluna (de cima
para baixo) (Thomaz, 2005).

Com o objetivo de ndo se perder a informagé&o acerca do PVVF considerado menos
importante, Bana e Costa e VVansnick (1999) referem a introdugdo na matriz de juizos de
valor uma acdo ficticia que assume o nivel mais baixo (neutro ou pior) em todos 0s pontos
de vista que permite que o decisor avalie a diferenca de atratividade em passar do nivel
de referéncia inferior para o superior no PVF menos importante, mantendo no nivel
inferior todos os outros PVFs.

Depois de analisadas as fases de estruturacdo e de avaliacdo, passa-se a fase de

elaboragéo de recomendagoes.

2.2.4 Fase 3 - Elaboracéo de recomendacdes

Sendo a fase de elaboracdo de recomendacdes, ndo uma fase de elaboracdo de
conclusdes, pois esta-se a apoiar a decisdo e ndo a decidir, ndo é conhecido qualquer
procedimento cientifico ou discussao teorica sobre o assunto. Assim, cabe ao facilitador,
dentro do seu conhecimento e experiéncia, com objetividade e alguma subjetividade,
definir as tarefas, preparar as conclusfes obtidas com o grupo e elaborar um conjunto de
recomendacdes (e dados) considerado relevante para apoiar a deciséo do decisor, tendo
em conta os resultados obtidos no contexto da problemaética trabalhada e da facilitagdo

do grupo produzida (Thomaz, 2005).

2.2.5 Sintese do subcapitulo (MMAD)

Este subcapitulo centrou-se na compreensdo da metodologia multicritério de
apoio a decisdo (MMAD), constituido por trés etapas fundamentais, designadas por Bana
e Costa (1997) de estruturacdo (framing) e definicdo do problema, avaliacdo das acGes
potenciais e elaboracao das recomendac0es, baseadas no paradigma alternativo (soft) para
um conhecimento claro e efetivo sobre o problema existente e sobre “como agir” para
melhor alcangar os objetivos propostos. Na fase de avaliagdo, destaca-se a abordagem

técnica Macbeth e o software M-Macbeth que permite através de julgamentos semanticos
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de diferenca de atratividade entre dois niveis, acdes ou critérios, determinar escalas de
valor cardinal para os critérios (competéncias, pontos de vista fundamentais) e fatores de
harmonizacéo de escala (pesos) para cada critério, fornecendo a informacdo necessaria
para a obtencdo de uma avaliacdo global, de uma forma interativa e dindmica num curto
espaco de tempo.

Este processo interativo apura com exatiddo as situagdes de deciséo e dos atores
e seus problemas, possibilitando a construcdo de uma estrutura partilhada, onde as
maultiplas dimenses e perspetivas dos atores sao tidas em conta, permitindo elaborar um
modelo de avaliagdo com mdltiplos critérios onde, através de um procedimento técnico,
as preferéncias dos decisores sdo agregadas a cada acao potencial.

Apresentada e analisada a metodologia multicritério de apoio a tomada de

decisdo, veja-se agora a metodologia de conferéncias de decisao (decision conferencing).

2.3 Conferéncias de Decisdo (Decision Conferencing)

Em 1979, Peterson, Kelley e Gulick criam a metodologia de conferéncias de
deciséo (decision conferencing), com o objetivo de resolver problemas complexos que
envolvam mdltiplos atores e diferentes perspetivas. As sessdes de conferéncias de decisdo
implicam a presenca de varios intervenientes: dos atores considerados chave para resolver
0 problema em questao, um facilitador imparcial especialista em processos de grupo e um
especialista em anlise de decisdo com o intuito de auxiliar o grupo a pensar com clareza
sobre o problema, contudo estes profissionais ndo devem induzir ou antecipar respostas
(Phillips, & Bana e Costa, 2007).

A metodologia de conferéncias de decisdo, desenvolvida na London School of
Economics and Political Science (LSE) por Larry Phillips, integra a teoria da decisdo
(processo tecnico de modelacdo do contexto e situacdo decisional), as tecnologias de
informacéao (processo tecnoldgico de apoio computacional especializado) e 0s processos
de grupo (processo social de facilitagéo para planear, dirigir e liderar com sucesso uma
reunido, mantendo-a imparcial e focada nas necessidades do grupo), conforme mostra a
Figura 12, é na sinergia destes trés fatores que ira resultar o produto final (valor) das
sessOes do grupo de trabalho maior do que a soma das suas partes (Phillips, 2004; Reagan-
Cirincione, 1994).
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de Grupo
(facilitagao)

(social)

Teoria da Deciséo
(modelagédo do contexto
e situagéo decisional)
(técnico)

Tecnologias
de Informacgao

(apoio com putacional)
(tecnologia)

Figura 12. Metodologia de conferéncias de decisao.
Fonte: Adaptado de Phillips (2004).

As Conferéncias de Decisdo enquanto processo proporcionam um ambiente social
focado na solucdo do problema onde um grupo de atores chave pode acordar numa
solucdo (o melhor caminho a seguir), através da recolha e partilha de conhecimentos sobre
o problema em anélise. E um processo direcionado para a solugio do problema através
da modelacdo multicritério, procurando atingir trés objetivos sociais: (i) Obter um
entendimento ou compreensdo partilhada sobre o problema (ndo necessariamente
consenso); (ii) Construir e desenvolver um senso de proposito comum (permitindo
diferencas individuais de opinido) e; (iii) Gerar um compromisso mutuo (acordo) no
caminho a seguir (compromisso na dire¢do a seguir, ndo nos caminhos individuais)
(Phillips, 1984; Phillips, & Stock, 2003).

As Conferéncias de Decisdo baseiam-se na realizacdo de diversas sessdes de
trabalho intensivo, com a participagcdo um grupo de pessoas (atores chave) preocupadas
na busca da solucao para um determinado problema complexo com que a sua organizacao
se depara e tem a duragdo entre um a trés dias. As sessGes ndo podem ser planeadas pelo
que sdo esponténeas e devem ser orientadas de forma dindmica e “viva”, tendo como
unica caracteristica a criagdo “on-the-spot” (imediata, no momento) de uma “ferramenta
para o pensamento” (modelo computacional) onde sejam registadas todas as intervengoes
e julgamentos do grupo de atores participantes, facilitando a observacgdo dos diferentes
pontos de vista e suas consequéncias ldgicas, permitindo que desenvolvam novas
perspetivas com base num melhor conhecimento do problema (Bresnick, 2001; Phillips,
2004).
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2.3.1 Atores do processo

De acordo com Bana e Costa (1992, citado em Thomaz, 2005) um processo de
apoio a decisao, é composto por um grupo de atores chave (ou stakeholders) que intervém
de alguma forma nesse processo e que podem ser separados em participantes, equipa de
apoio e nao-participantes (ou agidos).

Os atores participantes sao aqueles que tém uma influéncia direta no processo de
decisdo, com lugar na mesa de negociacdes e poder para avaliarem as op¢des. Numa
sessdo de trabalho o nimero maximo de participantes é de 15 pessoas, para que a
dindmica entre 0s grupos néo seja quebrada, o ideal seria 8 a 12 pessoas (Morgan, 2002,
citado em Thomaz, 2005).

A equipa de apoio é suportada geralmente por um facilitador de processos de
grupo e um analista de decisdo (dois especialistas externos a organizagdo). O facilitador
é um especialista em processos de grupo, auxilia o grupo a pensar com clareza sobre as
questdes, ndo adiantando, em circunstancia alguma, uma solucdo. Este especialista
auxilia quem decide, através da geracdo de consenso, de comunicacao e da procura de um
compromisso mutuo de implementacdo da solucdo encontrada pelo grupo. O analista de
decisdo € o responsavel pela redacdo do relatério da sesséo e apoia o facilitador tomando
notas durante a sessdo de trabalho e construindo um modelo do problema. As suas
intervencdes resumem-se a testar a consisténcia das avaliacdes dos participantes (Phillips,
& Bana e Costa, 2007; Roy, 1985).

Por Gltimo, os ndo-participantes sdo 0s que nao possuem voz ativa nas sessdes de

facilitacdo e sofrem as consequéncias das decisfes tomadas (Roy, 1985).

2.3.2 Fases do processo

Considera-se, para esta dissertacdo, o0 modelo referido por Phillips e Stock (2003)
de quatro fases principais que tipificam a maioria das conferéncias de deciséo:
e A 12 fase centra-se na exploracdo do assunto em analise com recurso a diversas
técnicas, entre outras, a de brainstorming e de mapeamento cognitivo.
Os atores séo prévia e estrategicamente selecionados para que apresentem perspetivas
“chave” sobre a problematica, participando numa discussdo focalizada na resolugéo

do problema.
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Nesta fase, cria-se um documento onde s&o registadas todas as comunicacgdes e
trabalhos realizados em cada sesséo.

e Na 22 fase é elaborada a construcdo de um modelo de julgamentos dos participantes
dos relatos anteriormente registados com as perspetivas “chave” dos atores.

O método pressupde que o grupo trabalhe livremente, sem apresentacfes preparadas,
tornando as sessdes mais dindmicas, focando o0s participantes nas questdes
problemaéticas a resolver e comprometendo-os com a solug&o.

e Na 32 fase da-se a exploracdo do modelo, um processo altamente iterativo e
participativo, onde sdo recolhidas as perspetivas e analisadas as consequéncias dos
pontos de vista individuais.

Pretende-se examinar as discrepancias entre os resultados do modelo e os julgamentos
dos participantes, emergindo novas intui¢Ges, originando novas visoes e perspetivas.
O apoio informético é fundamental na criagdo de um compromisso, pois todas as
entradas (inputs) sdo geradas livremente pelos participantes (nada é imposto), sendo o
modelo final uma criagdo e “propriedade” do grupo, sentindo-se responsaveis pela sua
execucdo, diminuindo a permanente ameaca de comportamentos individuais em prole
de comportamentos coletivos.

e Por ultimo, na 42 fase, teste de diferentes julgamentos que permite aos participantes
sem qualquer compromisso, ver os resultados e mudar os seus pontos de vista, se
necessario, ajudando a gerar novas perspetivas e a estimular novas intuicdes (novo
conhecimento) sobre as questdes em analise, dando relevancia a implementacdo dos
resultados e assegurando que as conclusdes e recomendacdes proporcionardo um
caminho para a sua implementacao.

Nesta fase é elaborado um sumario com as conclusdes dos pontos de vista e acordam-
se compromissos e um plano de acéo.
O facilitador prepara um relatério dos resultados que circulara por todos 0s
participantes, sendo que, no fim, geralmente realiza-se uma reunido de seguimento
(follow-through) com o objetivo de debater outros pensamentos, novas ideias e dados
adicionais.

A Figura 13 de Thomaz (2005, p. 74) mostra estas fases do processo recursivo,

iterativo e interativo das conferéncias de decisdo (decision conferencing).
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Figura 13. Fases do processo interativo das conferéncias de decis&o.
Fonte: Thomaz (2005, p. 74).

2.3.3 Beneficios do método “ conferéncias de decisdo”

A utilizacdo deste método, segundo Phillips (2004, 2012), apresenta dois tipos de
beneficios: os hard sdo obtidos pelo facilitador enquanto observador externo ao
problema, através dos resultados de analises que quantificam a melhoria da eficiéncia do
negdcio (“fazer a coisa bem”); nos soft sdo alcangados por um grupo de pessoas, com
interesses e preocupacdes diversas, atraves da criacdo de uma nova compreensdo sobre
as solicitagdes e necessidades da organizacao.

No processo de conferéncias de decisdo € necessario aplicar quatro condiges: (i)
a organizacdo deve permitir a utilizacdo de consultoria externa e o tempo disponivel
necessario para reflexdo; (ii) a organizacdo deve estar aberta & mudanca, visto que o
método aborda de forma inovadora os problemas mais complexos; (iii) o clima
organizacional deve ser propicio a resolugdo livre e exploratéria de problemas; (iv) a
autoridade e a responsabilidade (accountability) da organizacdo devem estar bem
distribuidas pelos setores (ndo estar nem concentradas no topo, nem totalmente
distribuidas pelos niveis mais baixos) (Phillips, 2004, 2012; Thomaz, 2005).
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2.3.4 Limitagdes do processo

Segundo Bresnick (2001) este processo apresenta algumas limitacGes ao processo

de decision conferencing:

1. Pode ocorrer dificuldade em reunir os atores chave por periodos de tempo
prolongados;

2. Podem ocorrer custos elevados “individuos a hora” afetos as conferéncias de decisio;

3. Se selecionarem os participantes errados, existe uma grande probabilidade de se
obterem resultados ineficazes;

4. Por vezes pode existir demasiada dependéncia nos julgamentos subjetivos dos peritos
e esta ndo existe na verificacdo exaustiva dos dados;

5. Nao sendo os facilitadores peritos especializados nas matérias da organizacéo, podem

ndo compreender as implicagdes dos seus julgamentos.

Em suma, segundo diversos autores, entre eles Thomaz (2005), esta metodologia
exige que a equipa de facilitadores (facilitador e analista) competente, honesta, com um
grau de conhecimento e experiéncia homogéneo dos processos sociais, técnicos e
tecnoldgicos envolvidos, capaz de aplicar eficazmente o método.

A pratica demonstra que o processo de conferéncias de decisdo € mais eficaz e
mais eficiente do que o processo tradicional de grupos de trabalho, pois transforma o
“chefe do grupo de trabalho” num “facilitador de processos de grupo e analista de
decisdao”. Por outro lado, mostra também que, para desempenhar com eficacia a funcao
de “facilitador”, é necessaria experiéncia (social) no trabalho com grupos (postura, bom
senso, etc.), conhecimento (técnico e tecnoldgico) abrangente e seguranga na execugao
desta funcdo (Thomaz, 2005).

2.3.5 Sintese do subcapitulo (Conferéncias de Decisao)

A metodologia de conferéncias de decisao (decision conferencing) como processo
social, técnico e tecnoldgico, permite criar um ambiente social focado na solucdo do
problema e acordar uma formulacao sobre o melhor caminho a seguir, a partir da captura
e partilha de conhecimentos sobre o problema (Phillips, 2004).

Esta metodologia apoia a tomada de decisdo num processo ajustado, coerente e

transparente € onde todos os elementos participantes podem “ver consideradas” as suas
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contribuigdes na solucdo final encontrada e acordada. Neste processo, altamente
focalizado e produtivo, é necessario garantir: (i) a utilizacdo de facilitacdo externa e o
tempo necessario para reflexao; (ii) a abertura da organizacao a mudanca; (iii) a existéncia
de um clima organizacional propicio a resolucdo de problemas; e (iv) a distribuicéo (e
delegacéo) da autoridade e responsabilidade (accountability) por toda a organizacao.

Verificou-se que a sua eficicia tem sido demonstrada por varios autores,
designadamente por Thomaz (2005), pois baseia-se: (i) na selecdo cuidada dos
participantes chave e na discussao direta e focalizada para a resolucao do problema; (ii)
na elaboracdo de documentacdo que permita um registo permanente das sessdes e dos
porqués de determinadas decisdes; (iii) nas sessdes em grupo, livres e vivas, trabalhando
no “aqui e agora” e focalizadas em questdes reais (na obten¢do de um acordo sobre o
caminho a seguir); e (iv) no apoio computacional providenciado que é crucial para o
desenvolvimento do modelo, como ajuda a sua compreensdo e a concentracao da atengdo
dos participantes nas questdes mais criticas.

Esta metodologia permite dar relevo a fase de implementacéo, assegurando que
as conclusfes e recomendacdes sejam executadas por um facilitador experiente em
ambientes grupais e decisionais diversos.

As suas limitacdes residem na dificuldade em manter os atores chave reunidos por
longos periodos de tempo, nos elevados custos “homem x hora”, na selecdo dos
participantes, na possibilidade de depender mais de julgamentos subjetivos do que de
julgamentos objetivos e no facto dos facilitadores poderem ndo compreender a
especificidade da organizagéo.

Passa-se agora a caracterizar a consultoria de processos de grupo, o ultimo método

do processo social envolvido neste processo.

2.4 Consultoria de processos de grupo e relac6es de ajuda

Em 1969 o psicélogo social Edgar H. Schein desenvolveu a consultoria de
processos de grupo e relagdes de ajuda, com a publicacdo do seu livro Process
consultation: Its role in organization development e, mais tarde em Process consultation
revisited: Building the helping relationship (Schein, 1999), Helping: How to offer, give,
and receive help (Schein, 2009) e Humble inquiry: The gentle art of asking instead of
telling (Schein, 2013) onde reafirma a necessidade de uma filosofia e de uma atitude de

facilitacdo (de ajuda) de grupos.
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O método é entendido por Schein (1999, 2009, 2013) como uma atitude de
facilitacdo com o objetivo de ajudar os individuos, grupos ou organizagdes, tendo como
foco, caracteristicas psicolégicas e sociais que auxiliam o facilitador a intervir e a
interagir com um grupo no sentido de obter os melhores resultados de forma imparcial e
isenta.

As pesquisas de Schein (1999) sobre os processos de grupo e a interacdo entre
individuos centram-se na intera¢do de “como” as coisas sdo feitas e ndo sobre “o que” foi
feito, tendo como base fundamental que “s6 podemos ajudar um sistema humano a ajudar-
se a si proprio” através de uma efetiva “relacdo de ajuda” (p. 1). Outras suposi¢des dizem
que os clientes (sejam eles gestores, amigos, colegas) muitas vezes ndo conseguem
identificar o que esta efetivamente mal na sua organizacdo e necessitam de ajuda para
diagnosticar o “seu” problema, apds conhecé-lo melhor, clarificando-o, como ‘donos’ do
problema que sdo, eles melhor que ninguém saberdo a melhor solucédo a adotar, de forma
a inverter o processo.

De acordo com Schein (1999) consultoria de processos de grupo consiste na
“criagdo de uma relagdo com o cliente que lhe permite percecionar, compreender e agir
sobre os eventos do processo que ocorrem no seu ambiente interno e externo, no sentido
de melhorar a situagao tal como por ele definida” (p. 20). Sendo que o autor encara os
processos de ajuda como essenciais nas relacées humanas (Schein, 2009) apesar de todas
as investigacdes feitas por psicoterapeutas, profissionais do servico social, entre outras
areas relacionadas com o servi¢co humano, nenhuma se preocupou em compreender o que
verdadeiramente incomoda o “outro” quando se predispde a ajudar como facilitador.

E fundamental que o facilitador / consultor tenha sempre presente a dinamica
psicolégica para que o processo de ajuda se desenrole num ambiente sadio. Em varias
culturas o pedido de ajuda é visto como uma posi¢éo de inferioridade, fraqueza ou falha.
E uma preocupacéo do facilitador quebrar esta barreira, antecipando possiveis reacdes
conscientes ou inconscientes do cliente, equilibrando a relagdo entre o “cliente que
precisa de ajuda” e o “facilitador que o pode ajudar” (Hirschhorn, 2000). Se tal nio
acontecer, o facilitador pode ser confrontado com reacgdes defensivas e agressivas que em
nada contribuirdo para a finalizagao do “projeto”, ou entdo com reagdes de dependéncia,
em que o cliente, pura e simplesmente, entrega o problema ao facilitador (Schein, 1999).

Todo o processo de ajuda se baseia no didlogo e na comunicacdo verbal e nao-
verbal, onde é possivel elaborar questdes que conduzam a respostas que traduzam

sentimentos e emoc0es e que permitirdo avaliar a verdade existente e as convicgdes sobre

63



0s assuntos debatidos. Porém, este processo ndo se limita a troca de mensagens, mas sim,
ao seu entendimento e atribuicao de valor que é essencial para o estabelecimento de uma
relacdo de ajuda (Schein, 1999, 2009, 2013).

Numa categoria informal, o propoésito deste processo € a “ajuda” subjacente na
cooperacdo, colaboracdo e noutras formas do comportamento altruista, sendo
universalmente aceite em todas as culturas como a base das sociedades civilizadas. Todas
as relacdes sdo governadas por regras culturais que conduzem a forma das pessoas se
relacionarem de forma produtiva e socialmente segura. Contudo, segundo Schein (2009)
no processo de dar e receber, quer por via formal ou informal, a relacéo de ajuda e auxilio
estabelecida, geralmente inicia-se por iniciativa individual, onde o foco €é saber orientar
como individuos se inter-relacionam na construcao positiva de um processo efetivo de

auxilio.

2.4.1 Principios da Facilitacao de Processos

Na relacdo entre consultor e cliente, Schein (1999) apresenta 10 principios
operativos a serem seguidos pelo consultor / facilitador na consultoria de processos de
grupo: (i) Seja sempre util, providencie ajuda; (ii) Mantenha sempre o contacto com a
realidade existente, de forma a providenciar um diagndstico sobre o que se esta a passar,
naquele lugar e naquele momento; (iii) Avalie a sua ignorancia, considere sempre “o que
sel”, “o que assumo que sei” e “o que realmente nao sei”, e questione e tente clarificar a
realidade existente; (iv) Tudo o que faz, de forma ativa ou passiva, € por si s6 uma
intervencdo, ou seja, toda a acdo tomada terd consequéncias, pelo que se deve focar na
ajuda ao cliente; (v) O problema e a solugédo pertencem ao cliente, pois ele tera de viver
com as consequéncias do problema e com a solugdo adotada; (vi) Siga com o fluxo,
trabalhe as areas que motivam o cliente para a mudanca, ja que este desenvolve uma forte
tendéncia para a estabilidade cultural e estilos proprios de personalidade; (vii) A escolha
do momento (timing) € crucial em todo o processo, pelo que deve manter uma atitude de
constante diagnostico, tendo em conta que qualquer intervencdo pode, num determinado
momento falhar, e noutro funcionar, percebendo os momentos em que o cliente mantém
maior atencdo e disponibilidade; (viii) Seja oportuno e construtivo (constructively
opportunistic) determinando o momento certo para intervir e trabalhe em cima das
motivacoes e das forgas culturais para obter uma mudanga, a0 mesmo tempo que assume

alguns riscos para promover o aparecimento de novas alternativas e oportunidades, tendo
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em atencdo que tudo o que faga terd um determinado efeito e significado; (ix) Tudo séo
dados; erros ocorrerdo sempre e serdo a primeira fonte para a aprendizagem, pelo que
deve considerar a sua incapacidade para evitar todos os erros e a sua capacidade para
aprender mais sobre a realidade do cliente; (x) Se tiver duvidas, partilhe o problema; em
caso de davida sobre o que fazer, envolva o cliente no problema e na decisdo que ira
tomar sobre o que fazer a seguir.

O objetivo estratégico é atingir um contrato psicologico favoravel a ambas as
partes, isto €, cada uma das partes da e recebe de acordo com as expectativas criadas, para
que consultor e cliente se sintam juntos numa equipa de trabalho para diagnosticar o
problema e explorar as a¢des (op¢des) a seguir (Schein, 2009; Thomaz, 2005).

Schein (1999) reforca a ideia de que é importante manter o problema do lado do
cliente, indicando-lhe que melhor que ninguém, ele saberd o caminho a seguir e a solucéo,
uma vez que esté consciente dos seus limites e consequéncias. Esta atitude faz com que

o cliente adote uma postura mais segura no relacionamento com o consultor.

2.4.2 Modelos de atuacgdo ou intervencéo

Nos processos de grupo e na interacdo entre individuos, a atencdo encontra-se
geralmente centrada no conteldo da interacdo e, raramente, na forma como esta se
processa. A funcdo da consultoria de processos de grupo situa-se no como diagnosticar
e, positivamente, intervir para que os clientes estejam capazes de prosseguir com eficacia
0s objetivos tracados na organizagao (Schein, 1999).

Segundo Schein (1999), a consultoria e 0s processos de apoio (ajuda)
diferenciam-se pela natureza da ajuda, analise das suposi¢des técitas, a natureza da
realidade em que operam e o papel do facilitador (ou consultor). Assim, sdo trés 0s
modelos de atuagdo ou intervencdo do facilitador / consultor: (i) do perito ou especialista
(expertise model), (ii) do analista (doctor-patient model) e (iii) do facilitador (process
consultation model — helper).

A Figura 14 mostra, esquematicamente, a caracterizacdo de cada um destes
modelos.

O modelo do perito ou especialista (expert) centra-se somente na resolugdo do
problema do cliente, onde o consultor assume o problema do cliente e o resolve num

processo Consultor = Cliente (Schein, 1999).
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Figura 14. Modelos de atuacdo ou intervencao.
Fonte: Adaptado de Schein (1999) e de Thomaz (2005, p. 125).

No modelo do analista (doctor-patient), a relagdo entre consultor e cliente
assemelha-se a relacdo entre paciente e médico, onde o consultor faz um diagndéstico da
situacdo e apresenta uma solugédo, sendo mais prescritivo e partindo da entreajuda entre
consultor e cliente. Algumas das limitagdes s&o: (i) o consultor depende da informacao
que esta na posse de um cliente nem sempre disposto a cedé-la; (ii) corre-se o risco de se
fazer um diagndstico em que o gestor ndo acredita ou ndo aceita (Schein, 1999).

O modelo do facilitador (helper) parte do envolvimento do cliente e do consultor,
visto agora como facilitador, na execucdo conjunta do processo, ajudando o gestor,
através da partilha na acdo de diagnostico e do seu envolvimento ativo no
desenvolvimento de planos de acéo validos. Se a organizagdo aprender a solucionar 0s
seus problemas, estes permanecerdo solucionados por mais tempo e serdo mais
eficazmente resolvidos. Este modo de intervencdo € necessario no inicio de qualquer
processo de apoio (ajuda) porgue é o Unico capaz de revelar o que realmente se passa e
gue tipo de ajuda € necessario. Este modelo parte do principio de entreajuda entre
facilitador e cliente, apresentando uma abordagem construtiva (a aprendizagem ocorre
durante todo o processo de construgdo de uma ideia concreta sobre o problema real), com
0 objetivo de aumentar a capacidade de aprendizagem do cliente sobre o problema e sobre
a forma de o resolver, de modo a que, no futuro, ele possa solucionar os seus problemas
sem necessitar da ajuda de um facilitador. Este processo decorre numa aprendizagem
generativa e biunivoca (Facilitador €<-> Cliente) (Schein, 1999, 2009, 2013). Este sera o

modelo utilizado nesta dissertacéo.
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Em suma, Schein (1999, 2009, 2013) considera que, na aplicacdo destes trés
modelos, o consultor / facilitador deve interiorizar diferentes papéis na ajuda ao cliente,
definindo em cada momento, e de acordo com a situacdo, qual o modelo a utilizar. Como
exemplo, podem-se referir algumas sugestdes: (i) quando o problema é conhecido e a
natureza da situagdo esta ja definida, o modelo mais indicado é o do perito; (ii) quando o
problema é claro, mas a solugdo nao o é, tem-se o do analista; (iii) se nem o problema
nem a solucéo estdo claros, o modelo mais indicado é o do facilitador. A consultoria de
processos de grupo & cada vez mais utilizada em contexto organizacional, devido a
sobrecarga de informacdo que diariamente chega, as mudancas constantes no mercado
organizacional e consequentemente a onda crescente de incertezas (Thomaz, 2005).

2.4.3 Inquiricdo ativa

A inquirico ativa, segundo Schein (1999), baseia-se na assuncao de que o cliente,
s0 quando se se sentir seguro na relagdo com o consultor, revelard os elementos
pertinentes da sua “histdria”, pelo que este devera ter uma atitude ativa no comando deste
processo, enquanto mantém uma postura de escuta e de apoio.

Este processo designa-se de inquiricdo ativa (active inquiry) e envolve a
compreensdo do impacto de diferentes tipos de questdes no processo mental e emocional
do cliente ou grupo, tendo por objetivos: potenciar a confianca e status do cliente ou
grupo, reunir o maximo de informacao possivel sobre a situacdo, envolver o cliente (ou
grupo) no processo de diagndstico e planeamento da acdo e criar um ambiente em que
este se sinta seguro para revelar as informaces e 0s sentimentos mais sérios criadores de
ansiedade (Schein, 1999, 2009, 2013).

A inquirigdo ativa, segundo Schein (1999, 2009, 2013), pode recorrer a trés tipos
de inquiricdo: (i) pura ou humilde; (ii) exploratoria ou de diagnostico; e (iii) de confronto,

conforme mostrado na Figura 15.

1. Inquirigdo Pura — concentra-se somente na histdria do Cliente;

2. Inquiricdo de Diagnéstico — orientada para o diagndéstico e para a agao,
traduz-se em sentimentos;

Figura 15. Tipos de inquiri¢do ativa.
Fonte: Adaptado de Schein (1999, 2009, 2013) e de Thomaz (2005, p. 131).
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Na inquiricdo pura ou humilde o cliente possui o controlo do processo e do
conteddo da conversacao. O papel do consultor limita-se a acao de ouvir, de uma forma
cuidadosa e neutral e, ocasionalmente, a humildemente intervir colocando questdes do
tipo “Qual ¢ a situagao?”, “O que € que se passa?”, “Pode dar-me um exemplo?” ou ainda
“Descreva a situagdo”. O processo inicia-se com 0 consultor em siléncio, transmitindo
através da linguagem corporal a atencéo, a curiosidade e o interesse com que esta a ouvir
0 que o cliente lhe explica, minimizando o viés e preconceitos sobre essa pessoa. O
objetivo é estimular uma revelacdo mais completa e desenvolvida da situacdo, tal como
ela é realmente percecionada pelo cliente. Deste modo, serd possivel ao consultor
conhecer a situacao e aprofundar as questdes que ndo entende, sendo importante que tenha
consciéncia daquilo que, na verdade, ndo sabe (Schein, 1999, 2009, 2013).

Na inquiri¢do exploratéria ou de diagndstico o consultor esta curioso sobre um
aspeto em particular, pelo que gere o processo de anélise e preparacdo do conteudo (o
como), ndo introduzindo ideias, sugestdes, conselhos ou opinies, mas influenciando o
processo cognitivo do cliente, na medida em que o foca para questdes além das
apresentadas, atraindo a sua atencdo para determinados aspetos da situagdo e nao para o
contetdo da exposicdo. Quatro tipos de caminhos podem ser explorados através de
questdes orientadas para as: (i) emocdes e reacdes, focando o cliente nos seus sentimentos
e reacdes (“Como se sente com isto?”, “Como reagiram os outros?”, “Qual foi a sua
reagdo?”); (ii) causas e motivos das ac¢des e dos eventos, de forma a foca-lo nas suas
préprias hipoteses sobre o porqué dos acontecimentos (“Porque fez isso?”, “O que pensa
que aconteceu?”, “Porque os outros fizeram iss0?”); (iii) acdes tomadas ou contempladas
para o focar sobre as agdes tomadas ou a tomar (“O que foi que fez?”, “O que vai fazer?”,
“Que opgodes tem?”, “O que gostaria de fazer?”); e (iv) reagdes e agdes dos outros
(questdes sistematicas), para compreender como 0s outros envolvidos pensam, sentem ou
fazem (“Como pensa que ele / ela se sentiu quando fez isso?”, “O que ele / ela fez entdao?”)
(Schein, 1999, 2009, 2013).

Na inquiri¢do de confronto o consultor partilha as suas ideias e reagdes, intervindo
no processo e conteddo da situacao, pelo que raramente sera humilde. Desta partilha o
consultor leva o cliente a pensar na situacdo segundo uma nova perspetiva, um ponto de
vista alternativo. As questdes colocadas neste tipo de inquiricdo (confronto) podem ser
de dois tipos: (i) relacionadas com o processo (“Poderia ter feito...?”, “Pensou em

fazer...?”, “Porque ndo fez...?”, “Considerou estas outras op¢des?”) e (ii) relacionadas
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com a “historia” (“Considerou a hipotese de ter reagido precipitadamente?”, “O que
aconteceu foi alguma coisa diferente do que tinha pensado?”’) (Schein, 1999, 2009, 2013).

De salientar que todos estes procedimentos se destinam a proporcionar uma
construtiva relacdo de ajuda entre o cliente e o consultor (facilitador), mantendo uma
filosofia de “tentar ajudar, tentar ser itil”, considerando que a estratégia e a tatica a utilizar

serdo diferentes conforme o tipo de cliente (Schein, 1999, 2009, 2013).

2.4.4 IntervencBes em processos de facilitacdo

As intervengdes em processos de facilitacdo de acordo com o modelo de
facilitacdo de Farrell e Weaver (2003) englobam o processo, 0 grupo, o facilitador e a
tarefa. Este modelo fornece uma estrutura simples e descreve a natureza unificadora da
tarefa (trabalho do grupo) e das trés areas em que um facilitador habil deve operar
simultaneamente. Manter o foco na tarefa € a acdo mais importante para ajudar um grupo
a manter-se produtivo (Thomaz, 2005).

O facilitador € um “instrumento” para ajudar na compreensdo do que estd a
acontecer. O grupo, através da observacao e da melhoria dos relacionamentos entre os
seus membros, funcionara no sentido de concluir a sua missdo. O processo a adotar pelo
grupo devera ser consistente, pois conduzird a uma maior produtividade e satisfacdo
(Thomaz, 2005).

TAREFA

Figura 16. Tipos de inquiricéo ativa.
Fonte: Adaptado de Farrell e Weaver (2003) e de Thomaz (2005, p. 136).
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2.4.5 Sintese do subcapitulo (Consultoria de Processos de Grupo)

Este subcapitulo focalizou-se em alguns conceitos fundamentais relacionados
com consultoria de processos de grupo (group process consultation) que tem como bases
0S processos sociais de grupo, cujo permitem obter um “contrato psicologico” entre as
partes envolvidas durante o diagnostico do problema e a exploragdo dos passos
subsequentes.

As formas de inquiricdo preconizadas (pura, de diagnostico, de confronto e nédo-
intervencdo) tém demonstrado ser de grande utilidade na avaliacdo e obtencdo do maximo
rendimento do grupo (Schein, 1999, 2009, 2013; Thomaz, 2005). Uma vez que, no
processo tudo o que se faz € uma intervencao e tem um determinado significado, pelo que
deve ser dada relevancia a comunicacdo ndo-verbal, na detegdo de “alertas” que
denunciem emocdes e estados de espirito que permitam avaliar a seguranga, veracidade
e conviccdo dos participantes. A comunicacgdo verbal, o didlogo é a mais-valia agregada
no processo de troca de informacao relevante, pois ndo se limita a emisséo e rece¢édo de
uma mensagem, mas sim ao seu entendimento e atribuicdo de valor (Schein, 1999).

A consultoria de processos de grupo desempenha, segundo Thomaz (2005), um
papel relevante no processo ajuda a tomada de decisdo, pois 0s seus conceitos e técnicas

permitem ao facilitador uma maior eficiéncia no seu trabalho de ajuda nas organizacdes.

2.5 Sintese geral do capitulo

Primeiramente, neste capitulo abordaram-se o0s conceitos fundamentais
relacionados com o processo de gestdo, estratégia, desempenho e avaliagdo do
desempenho por competéncias. Apresentaram-se métodos e técnicas de avaliacdo do
desempenho, as fontes de avaliacdo e problemas inerentes, as principais fases do
processo, a relacdo entre a avaliacdo do desempenho e outras atividades de gestdo de
recursos humanos, a avaliagdo do desempenho em organizagdes sociais, essenciais para
a compreensdo do tema central desta investigagao.

Posteriormente, partiu-se para a compreensdo das metodologias a utilizar no
desenvolvimento do modelo de avaliacdo do desempenho desta dissertagdo que assenta
em trés metodologias sociotécnicas: multicritério de apoio a decisdo, conferéncias de
decisdo e consultoria de processos de grupo. A metodologia multicritério de apoio a

decisdo baseia-se na identificacdo das situacOes problematicas de decisdo, dos atores
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sociais e seus problemas, possibilitando analisar as multiplas perspetivas dos atores e a
construcdo de um modelo que as represente. Através de uma abordagem social, técnica e
tecnoldgica sdo as preferéncias dos decisores agregadas a cada agdo potencial (opc¢des de
escolha). E um processo interativo e de aprendizagem que segue trés grandes etapas:
estruturacdo, avaliacdo e a elaboracdo das recomendag6es. Todo o0 processo é apoiado
pela metodologia Macbeth e respetivo software de apoio (M-Macbeth), na determinacao
de funcbes de valor para os critérios (pontos de vista fundamentais, fatores de avaliacéo)
e de fatores de harmonizacdo de escala (pesos, constantes de escala) para a agregacao dos
critérios, segundo um modelo de agregacgdo aditiva simples.

Para enriquecer a metodologia multicritério, foram ainda tratadas as metodologias
de conferéncias de decisdo e de consultoria de processos de grupo.

O desenvolvimento da metodologia de conferéncias de decisdo é baseada num
conjunto de procedimentos, onde o primeiro passo € uma selecdo criteriosa dos
participantes “chave” para uma discussdo direta em sessdes de grupo, livres e proativas,
focalizadas na resolucdo do problema e nas questdes reais para a obtencdo de um acordo
unanime sobre o caminho a seguir, ou seja, um processo social, técnico e tecnolédgico que
cria um ambiente social focado na resolucdo do problema, através da obtencdo de trés
objetivos sociais: um entendimento partilhado, o acordo sobre o melhor caminho a seguir
e 0 comprometimento na implementacao da solucdo encontrada.

A terceira metodologia diz respeito a consultoria de processos de grupo, um
processo que permite ao facilitador uma maior eficiéncia no seu trabalho de ajuda com o
grupo, através da aplicacdo dos seus conceitos e técnicas. Neste processo, tudo o que o
facilitador faz ¢ uma “interveng@o” no ambiente do grupo, pelo que ¢ dada especial
relevancia & comunicagao nao-verbal, aos estados de espirito, a troca de informagdo mais
relevante e a atribuicdo de valor perante determinadas questfes, entre outros. O processo
de inquiri¢éo ativa foi também abordado, uma vez que permite ao facilitador controlar e

desenvolver a produtividade do grupo e obter um “contrato psicoldgico” entre os atores.

Apos a apresentacdo da fundamentagdo tedrica da investigacdo, veja-se agora a

caracterizacgdo e apresentacao do caso estudo.
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Capitulo 3 — Caso de Estudo e Metodologia utilizada

Déa-se agora inicio a caracterizacdo da metodologia utilizada para o
desenvolvimento do caso pratico realizado, sendo definido o conceito de Terceiro Setor
e de Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS), e caracterizada Instituigdo
objeto de estudo, a AMITEI, por altimo, é introduzido e caracterizado o caso pratico.

3.1 Metodologia adotada

A efetividade do desenvolvimento do modelo de avaliacdo do desempenho dos
colaboradores da AMITEI segue o processo multimetodolégico (Mingers, & Gill, 1997),
social, técnico e tecnologico inovador da investigacdao desenvolvida por Thomaz (2005 e
seguintes) de enriquecimento metodologico (Mingers, & Brocklesby, 1997) da
metodologia multicritério de apoio a decisdo, aplicado a avaliacdo do desempenho de
pessoas. Esta escolha justifica-se por este ser um processo cientifico participativo,
credivel, coerente e eficaz para a construcdo de um modelo de avaliacdo do desempenho
adequado e ajustado as caracteristicas da Instituicdo, garantindo a sua clareza,
compreensibilidade e transparéncia e, também, o empenho institucional (pelo sentimento
de ‘propriedade’ do modelo) na sua implementacéo.

De acordo com Marconi e Lakatos (2010) a metodologia de observacéo € definida
como estruturada, sistematica e planeada, com participacdo ativa, em equipa e em
ambiente real, sendo um caso de facilitacdo e de desenvolvimento real, com aplicagéo
pratica na criacdo e construcéo de raiz de um modelo de avaliacdo do desempenho dos
colaboradores da AMITEI, com a total participacdo e intervencdo dos interessados.

Face ao objeto desta dissertagdo e para demonstracdo empirica do processo
utilizado e do seu resultado, seré desenvolvida e apresentada a parte referente ao modelo
de avaliacdo do desempenho transversal dos colaboradores da AMITEI.

Todo este processo de facilitacdo e aplicacdo real decorreu no periodo de
Dezembro de 2013 a Maio de 2014 (modelo transversal), de acordo com a teoria
referenciada, com um grupo de facilitadores constituido pela autora e seu orientador, de
que resultou um relatério final entregue a Instituicdo (AMITEI), assinado pelo

coordenador cientifico e responsavel da intervencdo deste grupo [assim, todas as
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referéncias referidas a Thomaz (2014), nesta dissertacdo, referem-se ao trabalho

desenvolvido por este grupo nesta Institui¢éo].

3.2 Terceiro Setor

De acordo com alguns autores, o Terceiro Setor é proveniente do pés-Il1 Guerra
Mundial e surge no ambito da implementacdo do Estado-Providéncia na Gra-Bretanha.
Contudo, a sua afirmacdo ocorre no decurso da crise dos anos 1970, com o choque
petrolifero em 1973, os governos adotam medidas para a reduc¢do de custos, altura em que
a solidariedade e o crescimento econémico se completaram. As organizac¢Ges do Terceiro
Setor surgem como alternativa para os servigos sociais fora do contexto Estatal (Salamon,
1998).

Segundo Salamon (1998) a crise do Estado-Providéncia ndo foi a Gnica razdo para
0 surgimento destas organizagdes, o aumento global da pobreza, a crise do socialismo, a
crise ambiental, a revolucdo das novas tecnologias colocou 0 mundo em rede e deu a
conhecer ao mundo novas culturas e o préprio crescimento econémico foram fatores
influentes para o desenvolvimento deste setor. Bordalo e Cruz (2010) referem que o
crescimento econdémico permitiu que o Estado-Providéncia interviesse em trés setores:
pleno emprego, servigos sociais universais e assisténcia social.

Santos (2008) refere que o terceiro setor € constituido por um conjunto
heterogéneo de organizacgdes, com existéncia juridica, institucionalmente independente
do Estado e de natureza intermédia entre setor publico e o setor lucrativo privado.

Franco e colaboradores (2005) acrescenta que fazem parte do Terceiro Setor um
conjunto de organizagdes formais ou informais, religiosas ou seculares, constituidas por
pessoas remuneradas, somente voluntarios, ou ambas as situa¢@es. Estas organiza¢des
podem assumir fungdes de expressdo (cultural, comunitéaria, ambiental, na defesa de
causas, direitos humanos, religido, defesa de interesses, e expressao politica), ou assumir
funcgdes de servico (satde, educacdo, sociais, entre outras).

Em sintonia com o que acontecia no resto da Europa, em Portugal, o Estado
Providéncia progrediu, combinando dois fatores: a prosperidade econémica e a coesao
social.

O sistema governamental assumia a responsabilidade de manter as condi¢Ges
minimamente de vida aceitaveis para todos os seus cidadaos, e o seu raio de agdo Assim,

o Estado tinha uma participacéo ativa: (i) regulacdo da economia de mercado, mantendo
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niveis de emprego; (ii) universalidade da prestacdo de servigos sociais (seguranca social,
educacao, assisténcia médica, etc.); (iii) na rede de seguranca dos servicos de assisténcia
com o intuito de diminuir a pobreza (Santos, 2008).

Atualmente o conceito de cidaddo abrange direitos e deveres de participacédo
civica, direitos de protecdo na adversidade e deveres de solidariedade. Cabe ao Estado
garantir a eficicia desses direitos, mesmo que ndo consiga assegurar a totalidade dos
servigos. Consequentemente é o Estado o grande impulsionador das comunidades,
procurando aliancas na sociedade civil que tornem possivel valer os direitos dos cidaddos
(Santos, 2008).

Em Portugal, o Terceiro Setor € dominado pelas chamadas Instituicdes
Particulares de Solidariedade Social (IPSS) que sdo vitais para o desenvolvimento das
sociedades, pela importancia econémica que representam bem como pelo papel de
protecdo social que desempenham (Ferreira, 2004).

Estas tém por objetivo o exercicio da acdo social na prevencgdo e apoio nas diversas
situacbes de fragilidade, exclusdo ou caréncia humana, promovendo a inclusdo e a
integracdo social, desenvolvendo para tal, diversas atividades de apoio a criancas e
jovens, a familia, juventude, terceira idade, invalidez e, em geral, a toda a populacao
necessitada (Segurancga Social, 2008).

As IPSS podem assumir uma multiplicidade de formas juridicas, podendo ser de
natureza associativa (Associacdes de Solidariedade Social; AssociacGes de Voluntarios
de Acdo Social; Associacfes de Socorros Mutuos; Irmandades da Misericordia) ou de
natureza fundacional (Fundagbes de solidariedade social). Podem, posteriormente ser
agrupadas em Unides, Federagdes e Confederacdes (Segurancga Social, 2008).

As organizacgdes sem fins lucrativos de acdo social (OSFLAS) estdo legitimadas
em termos juridicos pela Lei de Bases da Economia Social (Lei n.° 30/2013, de 08 de
Maio). Esta Lei e no seu art.° 4°, refere a economia social como o conjunto das atividades
econdémico-sociais, livremente levadas a cabo por estas entidades, ou seja, por entidades:
(i) cooperativas; (ii) associagdes mutualistas; (iii) misericordias; (iv) fundagdes; (V)
instituices particulares de solidariedade social; (vi) associa¢des com fins altruisticos que
atuem no ambito cultural, recreativo, do desporto e do desenvolvimento local; (vii)
entidades abrangidas pelos subsetores comunitario e autogestionario, integrados nos
termos da Constituicdo no setor cooperativo e social; e (viii) outras entidades dotadas de
personalidade juridica, que respeitem os principios orientadores da economia social

previstos no art.° 5° da Lei e constem da base de dados da economia social.
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Segundo o art.° 5° sdo principios orientadores: (i) o primado das pessoas e dos
objetivos sociais; (ii) a adesdo e participacdo livre e voluntaria; (iii) o controlo
democratico dos respetivos orgdos pelos seus membros; (iv) a conciliacdo entre o
interesse dos membros, utilizadores ou beneficiarios e o interesse geral; (v) o respeito
pelos valores da solidariedade, da igualdade e da ndo discriminagéo, da coeséo social, da
justica e da equidade, da transparéncia, da responsabilidade individual e social partilhada
e da subsidiariedade; (vi) a gestdo autdbnoma e independente das autoridades publicas e
de quaisquer outras entidades exteriores a economia social; (vii) a afetacdo dos
excedentes a prossecucdo dos fins das entidades da economia social de acordo com o
interesse geral, sem prejuizo do respeito pela especificidade da distribuicdo dos
excedentes, propria da natureza e do substrato de cada entidade da economia social,
constitucionalmente consagrada.

O desenvolvimento do caso préatico e implementacdo do modelo de avaliagéo do
desempenho decorreu numa instituicdo do Terceiro Setor (instituicdo particular de
solidariedade social, IPSS). As IPSS representam hoje um importante papel para o
sistema de protecdo social, uma vez que ddo respostas locais a uma grande parte da
populacdo que se encontra vulnerdvel, condicionada e debilitada (Nunes, Reto, &
Carneiro, 2001).

3.3 Breve caracterizacdo das instituicdes particulares de solidariedade social

As Instituicdes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) estdo consignadas no
Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de fevereiro, no seu artigo 1° (Definigéo):

Sao instituicdes particulares de solidariedade social as constituidas, sem
finalidade lucrativa, por iniciativa de particulares, com o propoésito de dar
expressdo organizada ao dever moral de solidariedade e de justica entre 0s
individuos e desde que ndo sejam administradas pelo Estado ou por um corpo
autarquico, para prosseguir, entre outros, os seguintes objetivos, mediante a
concessao de bens e a prestacdo de servicos:
a) Apoio a criangas e jovens; b) Apoio a familia; c) Apoio a integracédo social e
comunitéria; d) Protecdo dos cidaddos na velhice e invalidez e em todas as
situacBes de falta ou diminuicdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para
o trabalho; e) Promocdo e protecdo da salde, nomeadamente através da prestacdo

de cuidados de medicina preventiva, curativa e de reabilitacdo; f) Educacgdo e
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formacdo profissional dos cidad&os; g) Resolucdo dos problemas habitacionais
das populagdes. (p. 644)

De acordo com Pires (2012), as IPSS séo constituidas:
sem finalidade lucrativa, por iniciativa de particulares, com o propoésito de dar
expressdo organizada ao dever moral de solidariedade e de justica entre
individuos e para prosseguir, entre outros, o objetivo de protecdo dos cidadaos na

velhice, mediante a concessdo de bens e a prestacdo de servicos. (pp. 519-520)

Segundo Nogueira e colaboradores (2013) em Portugal, estas IPSS apoiam
diretamente cerca de 600 mil pessoas e, indiretamente cerca de um milhdo de pessoas.
Estas InstituicGes enquadram-se numa parceria publico-social com o Estado, constituindo

uma alavanca estratégica para o desenvolvimento econdmico, social e territorial do pais.

3.4 Caracterizagado da instituicdo em estudo

A Instituicdo em estudo, AMITEI — Associacdo de Solidariedade Social de
Marrazes, é uma instituicdo sem fins lucrativos fundada em Outubro de 1979, que presta
apoio aos “cidaddos na velhice” e infancia e esta sediada na localidade de Marrazes,
Concelho de Leiria.

E uma associacdo que desenvolve varias atividades, nomeadamente na area social,
cultural e recreativa com seis respostas sociais: Estrutura Residencial de Idosos, Centro
de Dia, Servico de Apoio Domiciliario, Componente de Apoio a Familia, Componente
de Atividades de Tempos Livres e Cantina Social. Algumas destas respostas sociais sdo
apoiadas e acompanhadas, através de um Acordo de Cooperagdo com o Centro Distrital
da Seguranca Social de Leiria.

Nas restantes areas, realiza durante todo o ano varias atividades e eventos que
envolvem a comunidade tendo em conta a sua misséo, visao e valores, a saber (AMITEI,
2014):

Missdo — Prestar servigos que promovam a qualidade de vida dos utentes, associados e
suas familias.

Visdo — Ser reconhecida como uma entidade de referéncia na criagdo e prestacao de
servigos de qualidade, de proximidade e de forma eficiente, promovendo a

coesdo social.
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Valores — Rigor, Respeito, Honestidade, Cooperacéo, Solidariedade, Melhoria Continua,
Preservacdo Ambiental.

Os eixos e acOes estratégicas desta IPSS (AMITEI, 2014) passam por:
EIXO 1 - INVESTIMENTO, DESENVOLVIMENTO E INOVAC}AO

A — Criagé@o e melhoria de servicos prestados (Implementar a resposta social em:
Estrutura Residencial para Idosos; Centro de Dia; Servico Apoio Domiciliario e
Cantina Social. Contribuir para o desenvolvimento do territorio local).

B — Recursos Financeiros (Garantir a sustentabilidade financeira da Instituicdo.
Implementar um sistema de controlo de custos por Centro de Responsabilidade).

C — Recursos Fisicos (Garantir a manutencéo dos espacos envolventes).

D — Recursos Materiais (Dotar a Instituicdo com uma frota de viaturas para
responder as necessidades exigidas pelas valéncias).

E — Recursos Tecnoldgicos (Implementar um Sistema de Informacéo Integrado.
Implementar uma metodologia de gestdo orientada para a qualidade.
Implementacdo de um sistema de comunicacdo e marketing).

EIXO 2 - FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

A — Aumentar a qualificacdo dos colaboradores (Desenvolver formacao dirigida aos
colaboradores. Validacdo e reconhecimento de competéncias dos colaboradores.
Aumentar o envolvimento e a motivacgéo no trabalho por parte dos colaboradores
na Instituicdo).

EIXO 3 - PESSOAS

A — Sistema de Gestdo de Pessoas (Desenvolver e implementar o sistema de
avaliagdo de desempenho. Implementar uma filosofia de melhoria continua).

B — Promocéo do Voluntariado (Criagdo de um Projeto de Voluntariado).

EIXO 4 - PARCERIAS

A — Parcerias com Entidades Publicas (Reforcar e estreitar as parcerias).

B — Parcerias com Organizagfes Privadas (Promover a divulgacdo eficiente da
Instituicdo junto de entidades provadas, tendo em conta o cumprimento da
responsabilidade social das mesmas).

C — Parcerias com OrganizacGes Sem Fins Lucrativos (Reforcar a comunicagdo com
outras OSFL).

78



3.5 Caracterizacdo e introducéo ao caso pratico

A avaliacdo do desempenho aos colaboradores numa Organizacdo do Sem Fins
Lucrativos (OSFL) ndo é uma pratica corrente nem facil, devido a auséncia de motivacéo
para o lucro ou para os nimeros uma vez que existem diferencas no pablico-alvo a servir
(Carvalho, 2005).

Assim, o inicio da construcdo de um modelo de avaliacdo do desempenho para 0s
colaboradores desta IPSS, contou com duas reunides com o presidente da IPSS para: (i)
Explicar os modelos de avaliagdo existentes e o modelo a desenvolver, suas
caracteristicas e repercussdes; (ii) Decidir sobre o tipo de modelo e de intervencdo; (iii)
Quem envolver (atores-chave); (iv) Periodicidade das sess6es de facilitacdo com os atores
envolvidos; (v) Periodicidade do reporting.

As sessOes de facilitagdo foram conduzidas com base nas metodologias de
conferéncias de decisdo e consultoria de processos de grupo com um grupo de atores que
incluiam: Presidente da Direcéo (Decisor) (ou um seu representante); Diretoras Técnicas;
Psicélogo; Animador Sociocultural; Enfermeiras; Fisioterapeuta; Administrativa,;
Contabilista; Chefe de Cozinha e Cozinheiro; Ajudantes de A¢do Direta; Auxiliares de
Servico Geral; Animadoras e Auxiliares das Atividades de Animacdo e de Apoio a
Familia.

Deste grupo e para o desenvolvimento do modelo transversal participaram em
média 4 elementos dos quadros técnicos e 1 dos auxiliares, devidamente selecionados,
nas sessoes de facilitacdo (11 sessdes no modelo transversal e 2 na integracéo e validacao
do modelo), de cerca de 2 horas cada, que decorreram de 5 de Dezembro de 2013 a 28 de
Maio de 2014.

Foram ainda efetuadas neste periodo 3 reunifes de coordenagdo com o Decisor.

Nas sessdes de facilitacdo e para inicio do desenvolvimento do modelo transversal
de avaliagdo do desempenho foi necessario, primeiro, definir o que é e o que se pretende
com uma avaliagdo do desempenho, sua ligagdo a estratégia da organizacdo e o seu

funcionamento na atividade da Instituicdo.

3.6 Sintese do capitulo

No presente capitulo, foi apresentado o caso de estudo e a metodologia utilizada

para o seu desenvolvimento. Tratando-se de um caso pratico desenvolvido numa
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instituicdo do Terceiro Setor, foi feito um enquadramento tedrico da origem do Estado-
Providéncia, definiu-se o conceito de IPSS e o contexto do seu aparecimento na Europa
e em Portugal.

Verificou-se que o Terceiro Setor esta integrado na Economia Social e legitimado
pela Lei de Bases da Economia Social (Lei n.° 30/2013, de 8 de maio). O Terceiro Setor
é portanto, uma area da economia social solidaria que é partilhada pelo Estado e por
OrganizacGes Sem Fins Lucrativos de Ac¢do Social. Nelas enquadram-se as instituicoes
particulares de solidariedade social (IPSS) constituidas com o propdsito de dar expressao
ao dever moral de solidariedade e de justica entre os individuos, para prosseguir, entre
outros objetivos, 0s seguintes: apoio a criancas e jovens; apoio a familia; protecdo dos
cidaddos na velhice e invalidez; prestacdo de cuidados de medicina preventiva, curativa
e de reabilitacdo.

A instituicdo em estudo, AMITEI, foi caracterizada, ficando a perceber-se o seu
raio de acdo na comunidade na qual esta inserida e o tipo de atividades que desenvolve,
bem como a sua missao, visdo e valores, foram analisados 0s eixos e a¢Oes estratégicas e

definidos os atores-chave que iriam participar nas sessdes de facilitacdo.

Veja-se agora o0 desenvolvimento do modelo de avaliagio do desempenho

transversal dos colaboradores da AMITEI.
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Capitulo 4 — Desenvolvimento do modelo transversal de

avaliacao do desempenho

4.1 Modelo de competéncias transversais

O modelo de avaliacdo do desempenho baseado em competéncias adequado a
AMITEI foi desenvolvido em duas vertentes: a transversal e a funcional. Nesta
dissertacdo sera exposto 0 modelo de competéncias transversais que reflete o processo
social, técnico e tecnologico desenvolvido de acordo com a revisdo da literatura efetuada.
Todo o desenvolvimento efetuado neste capitulo esta refletido em Thomaz (2014) que
apresenta o processo efetuado por este grupo de facilitadores.

Para se dar inicio ao desenvolvimento deste modelo foi necessario primeiro
esclarecer o grupo de atores sobre o que € a avaliacdo do desempenho e um modelo de
competéncias transversais. Assim, numa primeira sessdao de facilitagdo, foram
apresentadas e discutidas com o grupo as defini¢des e caracteristicas deste tipo de modelo,
baseadas na literatura, tendo sido acordado e aceite pelo grupo a seguinte definicdo de
competéncias transversais: conjunto de conhecimentos e habilidades genéricas que nao
dependem do contexto (transversalidade), podem aplicados em contextos
socioprofissionais diversos (transferibilidade) e que, a par dos conhecimentos especificos
de cada &rea, incrementam o acesso ao emprego, facilitam a integracdo no mundo do
trabalho e promovem a cidadania responsavel (Thomaz, 2014).

O grupo de atores acordou ainda numa classificacdo das competéncias
transversais em trés grupos de competéncias (clusters) e respetivas definicdes:

(i) Institucionais (conjunto de aptiddes gerais relativas a comportamentos e
caracteristicas pessoais observaveis que caracterizam a cultura institucional e o
carater e personalidade dos colaboradores da Instituicao);

(if) Interpessoais (conjunto de aptiddes gerais relativas a comportamentos e
caracteristicas grupais observaveis nas relagdes interpessoais que convergem para
0s objetivos da Instituicdo);

(iii) Pessoais (conjunto de aptiddes gerais relativas a caracteristicas e comportamentos

inerentes ao individuo, tendo a ver com este enquanto pessoa).
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Definidos os conceitos base envolvidos, abordar-se-& a estruturacdo do modelo
transversal (primeira fase da metodologia multicritério de apoio a deciséo).

4.2 Fase de Estruturacdo (Modelo Transversal)

A estruturacdo do modelo transversal ocorre com o desenvolvimento do modelo
onde foram discutidas as competéncias (fatores de avaliacdo) consideradas pelo grupo
para estarem presentes no modelo de avaliacdo, de forma a permitir uma adequada e

compreensivel avaliacdo dos colaboradores.

4.2.1 Mapeamento cognitivo

Esta fase do modelo desenvolveu-se em 11 sess@es de 2 horas de facilitagdo com
0 grupo de atores, onde em cada sessdo foram identificadas, descritas e definidas as
competéncias que deveriam constar no modelo transversal de avaliagdo do desempenho.

Para este processo criativo de estruturacdo fez-se uso das técnicas de facilitacdo
em grupo, assentes na metodologia de conferéncias de decisdo e de consultoria de
processos de grupo num ambiente de brainstorming dirigido, utilizando a técnica de
mapeamento cognitivo com “post-its” ou Oval Mapping Technique, desenvolvida para a
Analise e Desenvolvimento de Opcdes Estratégicas (SODA) por Eden e Ackermann
(1998).

Esta técnica consistiu na entrega, por parte do facilitador, de 3 post-its a cada
elemento do grupo (participante chave) para que fosse escrito um Unico fator de avalia¢do
(competéncia) em cada post-it considerado importante para a avaliacdo do desempenho
transversal dos colaboradores nesta IPSS. Seguidamente, os post-its foram todos
recolhidos e, um a um, colocados num quadro, lidos em voz alta e questionado o seu
significado, para fomentar a discussdo no grupo sobre a real interpretacdo do conceito,
fator ou competéncia expresso.

Com esta técnica € possivel reavaliar questdes, criar novos conceitos, descartar ou
renomear outros, ou seja, identificar os fatores de avaliacdo (competéncias) a incluir no
modelo, através do consenso sobre o significado e importancia de cada item para a
avaliacdo transversal.

Na Figura 17 mostram-se alguns dos fatores de avaliacdo e 0s conceitos base

envolvidos obtidos, apds a discussdo de cada um dos fatores. De realcar que antes da
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discussdo, apenas se t€ém os ‘nomes’ dos fatores em si, ou seja, neste caso, por exemplo,
disponibilidade para o servico, assiduidade e pontualidade, iniciativa e relacGes
interpessoais com colegas (chefias, pares e subordinados), sem qualquer significado

agregado.

Disponibilidade para o servico | Assiduidade e Pontualidade (tumos)

(Ponto de vista da Instituigéo) «V/em / Ndo vem / Informa em tempo;
eGarante a manutengéo / N3o falta continuadamente;
continuidade do servigo; o Justificagao, Veracidade;
»Pronto para substituir colegas; Pontual = prontiddo para o servigo.

#Pronto para frocar / ajustar horarios;
#Pronto a aceitar tarefas de outro

colega fora do seu perfil funcional. | - Re|agges Interpessoais com Colegas
(Chefias, Pares e Subordinados)
Iniciativa eComunica de forma adequada;
eTem proatividade / realiza com «Comunicag&o positiva e clara;
autonomia as suas tarefas; eAdequada / apenas o que & importante;
«E curioso, mostra esforco em querer | eLinguagem / Educagio;
saber mais; ePostura / comunicagao nao-verbal;
sApresenta sugestdes de melhoria; sParticipa em eventos organizagéo;
*Gosto? eldentidade pessoal e profissional;
eEmpenha-se no trabalho; e|nterdisciplinaridade;
sInforma o chefe de situagdes eAssertividade.
anormais.

Figura 17. Técnica de mapeamento cognitivo (post-its).
Fonte: Thomaz (2014).

Nesta fase, a atuacdo do facilitador segue 0s principios e técnicas da consultoria
de processos de grupo, utilizando o modelo do facilitador e a inquirigdo ativa (Schein,
1999, 2009, 2013) de forma a esclarecer e clarificar todos o0s conceitos envolvidos com o
grupo de atores, através da obtencdo de consenso, para que estes possam ser utilizados

como fatores de avaliagdo do desempenho transversal dos colaboradores.

4.2.2 Competéncias transversais

Assim, no final da discussdo das 11 sessdes de facilitacdo para a estruturacdo do
modelo obtiveram-se, por consenso, nove competéncias transversais base, a saber:

(i) Disponibilidade para o Servico (conceitos-chave: garante a manutencdo e
continuidade do servico; pronto para substituir colegas; pronto para trocar / ajustar
horéarios; pronto a aceitar tarefas de outro colega fora do seu perfil funcional)
definida como a capacidade de estar pronto a trocar / ajustar o seu horéario, a

substituir colegas nas suas tarefas e mostrar-se recetivo e disponivel para outras
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(ii)

(iii)

(iv)

v)

(vi)

(vii)

atividades fora do ambito restrito da sua funcéo, de modo a assegurar a manutengéo
e continuidade do servico;

Assiduidade (conceitos-chave: vem / ndao vem / informa em tempo; ndo falta
continuadamente; apresenta justificacao, veracidade) definida como a capacidade
de se apresentar de forma continua ao servico, de informar, sempre e
atempadamente, a sua auséncia / atraso ao servico e de apresentar a sua justificacdo
de falta nas 24h seguintes a situacao de falta;

Pontualidade (conceitos-chave: é pontual; estd pronto(a) para o servico) definida
como a capacidade de, continuamente, se apresentar para a passagem de servigo e
estar pronto para o servi¢o na hora definida para o inicio da sua funcéo, por forma
a assegurar a manutencao e continuidade do servico;

Compromisso Institucional (conceitos-chave: rigor; respeito; honestidade;
cooperacdo; solidariedade; melhoria continua; preservacdo ambiental;
humanizag¢do dos cuidados; sentimento de pertenca / “veste a camisola” / sente que
faz parte da organizacao; imagem da Instituicdo; imagem pessoal; carinho) definida
como a capacidade de cuidar, ajudar e dedicar-se ao servi¢co do outro, com rigor,
generosidade e sensibilidade humana, respeitando o meio envolvente;

Trabalho em Equipa (conceitos-chave: entreajuda e colabora; coopera nas tarefas
da equipa; resultado da equipa acima dos interesses individuais; cria um bom clima
intragrupal; boa integracdo na equipa) definida como a capacidade de se integrar e
realizar tarefas em equipa, colocando o resultado do trabalho da equipa acima dos
interesses individuais, num ambiente de entreajuda e colaboracéo;

Relages Interpessoais com Superiores, Colegas e Subordinados (conceitos-chave:
comunica de forma adequada, educada, positiva e clara; apenas o que é importante;
postura / comunicacdo ndo-verbal; mantém o sigilo profissional; participa em
eventos da organizacdo; identidade pessoal e profissional; interdisciplinaridade;
assertividade) definida como a capacidade de, adequadamente, se relacionar e
comunicar com superiores hierarquicos e funcionais, colegas e subordinados, de
forma educada, positiva e clara, respeitando a individualidade dos outros;
Relacbes com Utentes e Publico (conceitos-chave: linguagem adequada;
comunicacgdo adequada; educacéo; transmissédo de autoconfianca ao utente; empatia
/ colocar-se no lugar; assertividade; reconhece limitag0es do utente) definida como
a capacidade de interagir de forma educada, empatica e adequada com utentes e
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publico, promovendo uma imagem positiva da Instituicdo e de garantir o

cumprimento dos direitos e deveres do Utente;

(viii) Iniciativa (conceitos-chave: proatividade / realiza com autonomia as suas tarefas; é

(ix)

curioso, mostra esforco em querer saber mais; apresenta sugestdes de melhoria;
empenha-se no trabalho; informa o chefe de situagdes anormais) definida como a
capacidade de realizar com autonomia as tarefas do seu perfil funcional, de informar
situacGes andmalas e de referenciar e propor solugdes adequadas de melhoria da
rotina existente no servico;

Disciplina (conceitos-chave: cumpre adequadamente as ordens hierarquicas; aceita
de bom grado as ordens hierarquicas; cumpre adequadamente as ordens funcionais;
aceita de bom grado as ordens funcionais; cumpre o estabelecido em Normas,
Regulamentos e Procedimentos internos) definida como a capacidade de aceitar de
bom grado e cumprir as ordens dos seus superiores hierarquicos e funcionais, no

respeito pelas respetivas Normas, Regulamentos e Procedimentos internos.

Estas nove competéncias transversais, as suas defini¢oes e respetivas declaracfes

de definicdo direta (afirmag¢fes com um Unico item de avaliacdo e que, no seu conjunto,

definem a competéncia em avaliacdo) poderdo ser utilizadas em todas as areas. Esta

uniformidade de competéncias transversais permite uma melhor compreensdo e

transparéncia do modelo e a comparacéo e avaliacdo adequada dos colaboradores numa

mais adequada e justa gestdo estratégica do desempenho e das pessoas na Instituicao.

Como exemplo, apresenta-se a competéncia transversal “CT-1. Disponibilidade

para o Servigo” com a definigdo e respetivas declaracdes de definicdo direta (DDD),

conforme mostrado no Quadro 1 seguinte.

Quadro 1. Modelo Transversal — CT-1: definicéo e declaracgdes de definicdo direta.

Competéncia Definigéo

Disponibilidade
para o Servigo

Capacidade de estar pronto a trocar / ajustar o seu horéario, a substituir colegas nas
suas tarefas e mostrar-se recetivo e disponivel para outras atividades fora do &mbito
restrito da sua funcdo, de modo a assegurar a manutencdo e continuidade do
Servigo.

CT-1.

(@)
(@)
(@]

*,

% Esta disposto a trocar / ajustar o seu horario;
¢ Esta disposto a substituir colegas;

*

Esta disponivel a realizar outras atividades fora do ambito restrito da sua funcéo.

Fonte: Thomaz (2014).
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Definidas e obtidas as declaracdes de definicdo direta das nove competéncias
transversais, passou-se ao agrupamento destas competéncias nos trés grupos de
competéncias (clusters), acordados e definidos anteriormente com o grupo de atores.
Assim, obteve-se para 0s grupos de competéncias:

(i) Institucionais (4 competéncias): CT-1. Disponibilidade para o Servico; CT-4.
Assiduidade; CT-5. Pontualidade e CT-9. Compromisso Institucional;

(if) Interpessoais (3 competéncias): CT-3. Trabalho em Equipa; CT-7. RelacGes
Interpessoais com Superiores, Colegas e Subordinados e CT-8. Relagdes com
Utentes e Publico;

(iif) Pessoais (2 competéncias): CT-2. Iniciativa e CT-6. Disciplina.

O agrupamento das competéncias em grupos de competéncias permitiu uma
reflexdo mais aprofundada do grupo sobre cada competéncia e sobre o significado e
interpretacdo real que cada uma delas terd no modelo de avaliagdo do desempenho.

4.2.3 Escalas de resposta

Obtidas as competéncias, suas defini¢des e declaracdes de definicdo direta pode-
se passar a decisdo sobre como estas irdo ser mensuradas, a nivel local ou parcial, ou seja,
como se podera distinguir um colaborador de outro numa (e s6 numa) determinada
competéncia transversal.

Para isso foi necessario definir e decidir qual a escala de resposta a utilizar. Assim,
consideradas as escalas de resposta existentes na literatura, vistas anteriormente, e apds
analisadas as suas vantagens e inconvenientes para a clareza do processo de avaliagéo,
decidiu-se por uma escala de escolha forcada de trés niveis, com 2 niveis de referéncia
“Sim” e “Nao” e um nivel intermédio (de hesitag¢do, indecisdo, ndo tem a certeza), na
forma “Sim / hesitacdo / Nao”, mostrada na Figura 18, que impde que as declaracbes de
definicdo direta de cada competéncia sejam claras e precisas, garantindo cientificidade ao
processo por esta escala ter sido ja objeto do necessario escrutinio cientifico na

investigacdo de Thomaz (2005).
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Sim Neutro Nao
Hesitacdo

+1 0 -1

Figura 18. Escala de escolha forcada de trés niveis.
Fonte: Thomaz (2005, 2014).

Esta escala de resposta, segundo Thomaz (2005), € vantajosa na medida em que
o seu significado é univoco, eliminando a subjetividade do seu contetdo e permitindo que
o tempo despendido no registo da avaliacdo seja consideravelmente menor. De referir
ainda que este tipo de escala ndo € limitativo nem diminui a riqueza da informacao
recolhida, implicando sim que as declaracbes alvo de avaliacdo sejam devidamente
elaboradas, de forma a traduzir de forma inequivoca o que pretendem avaliar. A
combinagdo das respostas “Sim / hesitagdo / Nao” permite aferir um conjunto vasto de
perfis de avaliagdo que poderdo ser categorizados no final por um descritor (indicador)
qualitativo de varios niveis de desempenho, por exemplo: excelente, superior, normal
(desempenho esperado), com deficiéncias e fraco.
Esta escala de resposta apresenta, assim, as seguintes vantagens e desvantagens:
+ Vantagens
+ Facilidade de feedback ao avaliado;
» Os avaliadores participam na elaboracdo dos incidentes criticos;
+ Os problemas psicométricos sao minimizados;
* Fécil entendimento;
» Rapidez na resposta.
» Desvantagens
» Morosidade na construcdo das declaragdes de definicao direta;

+ Custo (humano e de tempo) associado ao seu desenvolvimento.

Outra caracteristica (ndo desenvolvida) da utilizacdo desta escala prende-se com
o facto de, ao longo do tempo, permitir definir de forma bastante clara os perfis dos
avaliadores que se tornam relevantes quando se deseja avaliar um colaborador que dentro
da mesma Instituicdo tenha tido diferentes avaliadores (Thomaz, 2005, 2014).

Vista a fase de estruturagdo do modelo de avaliagdo do desempenho transversal
dos colaboradores da Instituicdo em estudo, passa-se a fase de avaliagdo do modelo

(segunda fase da metodologia multicritério de apoio a decisdo), com a determinacao das
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escalas de avaliacéo parcial em cada competéncia e dos fatores de harmonizacao de escala
(pesos, constantes de escala) que permitirdo a avaliacdo global, ou seja, a consideracéo

de todas as competéncias em conjunto na avaliacdo do desempenho.

4.3 Fase de Avaliacdo (Modelo Transversal)

~ A0

Nesta fase, e vista a escala de resposta (“Sim / hesitacao / Nao”) a utilizar no
modelo de avaliacdo do desempenho, necessita-se agora de determinar como a
operacionalizar, ou seja, quantificar as respostas nessa escala. Para isso, no caso em
estudo e segundo Thomaz (2005, 2014), foram consideradas duas teorias ou técnicas que
permitem fundamentar a sua quantificacdo: a técnica dos determinantes e a teoria da

aversao ao risco.

4.3.1 Técnica dos Determinantes

No essencial e neste caso particular, verifica-se a influéncia da subjetividade
humana no facto de uma resposta “Sim” poder apresentar um menor grau de certeza do

NA

avaliador do que uma resposta “Nao” (que tende para a certeza absoluta do avaliador
sobre a declaracdo em avaliacéo).

Assim, torna-se necessario considerar este facto e fazer refletir no modelo esse
grau de certeza na resposta. No entanto, afetar todas as declaracGes de defini¢do direta
desse principio podera aumentar a dimensdo da escala e, nesta situacao, esta pode nao
refletir a realidade da avaliacdo, pelo que se faz uso da técnica dos determinantes.

A Técnica dos Determinantes, aplicada a este caso, vai permitir determinar quais
as declarac@es de definigdo direta que, por definirem praticamente a competéncia, quando

~ %

respondidas com um “Nao” afetam de forma significativa a avaliagdo, podendo até ter
“poder de veto”, ou seja, uma resposta negativa numa declaracdo “determinante”
sobrepor-se as restantes respostas, produzindo uma avaliacdo negativa nessa competéncia
(avaliagéo parcial) (Figueira, Greco, & Ehrgott, 2005; Roy, 1990; Roy, & Mousseau,
1996; Thomaz, 2005).

Esta técnica permite, assim, limitar o nimero de declaracdes de definicéo direta a

serem afetadas, selecionando aquelas que sejam “determinantes”, por praticamente

definirem por si s6 a competéncia, considerando a defini¢do e avaliagdo pretendida em
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cada competéncia. Neste caso, as declaragcdes “determinantes” foram designadas de

“muito importantes”, ficando as restantes como “importantes” (Thomaz, 2005).

4.3.2 Teoria da Propensdo ou Aversao ao Risco (Prospect Theory)

No sentido de quantificar a subjetividade humana inerente a escala adotada,
recorreu-se a Teoria da Propensdo ou Aversdo ao Risco (Prospect Theory) de Tversky e
Kahneman (1981) que estudaram como as pessoas reagem ao risco e a incerteza e como
avaliam os ganhos e as perdas, a partir de um ponto de referéncia subjetivo, através de
uma funcdo que relaciona o valor subjetivo (de atratividade positiva ou negativa)

atribuido aos ganhos ou perdas correspondentes, mostrada na Figura 19.

VALOR +
Se com um investimento x
ocorrer um ganho, a
+y s — .. .
Y satisfacfio associada tem
i um valor +y
PERDAS  7i¥ X GANHOS

Assim, para um mesmo
investimento x quando
ocorre uma perda, a

Se com um investimento x . ) .
(in)satisfa¢fio associada

ocoIrrer uma []Cl'dﬂ, a

(in)satisfagdo associada / """"""""" - 1,8y tem um ‘jﬂlgg CIL;S e
tem um valor — 1,8 . superior a o quando
o VALOR — ocorre um ganho

Figura 19. Funcéo da atratividade — Averséo ao Risco.
Fonte: Adaptado de Tversky e Kahneman (1981).

Esta funcdo apresenta, conforme a figura, uma inclinagdo maior no lado das
perdas do que no lado dos ganhos. Assim, observou-se que o desagrado associado as
perdas foi 1,8 vezes superior a satisfagdo associada a igual quantidade monetéaria
despendida, o que mostra o quanto as pessoas podem responder de forma diferente,
dependendo do lado em que se encontram as suas escolhas.

Assim, foi considerado pelo grupo que as declaracdes, em cada competéncia,

consideradas “determinantes” ou “muito importantes”, deveriam seguir uma fun¢ao de
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valor semelhante a desenvolvida por Tversky e Kahneman, em que uma resposta “Sim”
terd um valor absoluto de diferenca de atratividade menor do que o correspondente a uma
resposta “Nao”, ou seja, que quando estas declaragcdes (“determinantes” ou “muito
importantes”) tiverem uma resposta ‘“Nao” serdo penalizadas em 2 vezes

(arredondamento de 1,8 vezes) em termos do seu valor de diferenca de atratividade.
4.3.3 Funcdes de valor parcial
Com base neste racional, foi possivel quantificar a escala de escolha forcada de

trés niveis (Sim [+1] / Neutro ou hesitacdo [0] / Nao [-1]) com uma funcao de valor linear

para as declaragdes “importantes” (ndo “determinantes”), conforme a Figura 20.

+1

/|

N /0 s

! E

Figura 20. Funcéo de valor — Declaracdes Importantes.
Fonte: Thomaz (2005, 2014).

Para as declaragdes “muito importantes” (“determinantes”) foi estabelecido o
fator 2x para que a fungdo a aplicar reflita uma penalizagdo para as respostas “Nao”,

conforme a Figura 21.

+1-—-=-

—_1-2

Figura 21. Funcéo de valor — Declaragcdes Muito Importantes.
Fonte: Thomaz (2005, 2014).

Vistas as funcdes de valor a utilizar, necessita-se agora de definir que declaragdes
de definicao direta sdo consideradas pelo grupo de atores como “muito importantes” ou

“determinantes” em cada competéncia transversal.
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4.3.4 Declaracdes de Defini¢ao Direta “Muito importantes” ou “Determinantes”

Como visto, em cada competéncia transversal (CT), a sua definicdo e respetivas
declaracbes de definicdo direta (DDD) foram formuladas de acordo com contedo
desejado avaliar o que condicionou a escolha das declaragdes consideradas
“determinantes” ou “muito importantes”.

Nesta fase foram analisados e discutidos os valores parciais passiveis de serem
obtidos em cada competéncia, como forma de validar o modelo até aqui desenvolvido e
verificar o grau de exigéncia atribuido a cada competéncia no &mbito de cada area. Esta
fase levou a pequenos ajustes nas declaragdes de definigdo direta ou na sua consideragédo
como “muito importante” ou “importante” € a um maior esclarecimento do grupo quanto
ao grau de exigéncia pretendido para o modelo. No final, foi considerado que os valores
agora obtidos eram apropriados em termos transversais para 0 modelo, objetivos e
estratégia atual da Instituigao.

No Quadro 2 e como exemplo, mostra-se a competéncia transversal CT-1.
“Disponibilidade para o Servi¢o”, com as DDD obtidas por consenso com o grupo de
atores, sendo assinalada a negrito (bold) aquela que foi considerada como “determinante”
ou “muito importante”.

’

Quadro 2. CT-1 — Exemplo de DDD “muito importantes” e “importantes”.

Declaracoes de Defini¢cao Direta + Determinantes (MI)

Competéncia Definigao (em negrito/bold)

Capacidade de estar pronto a trocar/ajustar o seu
1. horario, a substituir colegas nas suas tarefas e
mostrar-se recetivo e disponivel para outras | , Esti di ¢ bstitui 1

: . . . N % Esta disposto a substituir colegas;
Disponibilidade | atividades fora do ambito restrito da sua fungdo, de % Esta dis;:m{vel a realizar outrasgati\,fidades fora do
para o Servico | modo a assegurar a manutengdo e continuidade do ambito restrito da sua funcdo.

SeIvigo.

% Esta disposto a trocar/ajustar o seu horario;

Fonte: Thomaz (2014).

Com base nestas escalas de resposta, respetivas funcdes de valor e classificacdo
das declarac6es de definicdo direta, é agora possivel proceder a uma avaliagédo parcial do
desempenho, segundo cada competéncia transversal, através da soma da pontuagéo obtida
por cada colaborador em cada declaragdo de definicdo direta numa determinada
competéncia, ou seja, afirmar o quanto um individuo é melhor ou pior que outro nessa
competéncia (e s6 nessa competéncia), ndo sendo possivel ainda avaliad-los em termos

globais, ou seja, considerando todas as competéncias em conjunto.
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4.3.5 Agregacao, Coeficientes de Ponderagao e sua interpretacéo

Para se proceder a avaliacdo global torna-se necessario definir um procedimento
de agregacdo dos valores parciais obtidos em cada competéncia transversal, tendo-se
optado por um procedimento de agregacédo aditiva simples (soma ponderada dos fatores
de avaliagcdo / competéncias), vista anteriormente, por ser um procedimento claro e de
facil interpretacao.

Este procedimento leva a que sejam determinados os fatores de harmonizacdo de
escala (pesos, constantes de escala) de cada competéncia, para que a soma ponderada
possa ser efetuada, uma vez que se estd perante diferentes competéncias, ou seja,
diferentes unidades de medida que precisam ser transformadas numa unidade de medida
comum a todas as competéncias (harmonizada) que permita efetuar a sua soma.

N&o é facil interpretar os fatores de harmonizacdo de escala (coeficientes de
ponderacao, pesos) dos critérios, fatores de avaliacdo ou competéncias. De notar que estes
nao podem ser entendidos como indicadores diretos de “importancia”, pois ndo possuem
nenhum significado intrinseco ou absoluto e estdo intrinsecamente relacionados com 0s
intervalos de escala (escalas de intervalos e respetiva definicdo de dois pontos de
referéncia) de cada fator ou competéncia, pelo que é teoricamente incorreto determina-
los sem o conhecimento da extensdo (tamanho) das escalas de intervalos plausiveis (que
efetivamente ocorram) dos critérios (Bana e Costa, De Corte, & Vansnick, 2012; Bana e
Costa, Stewart, & Vansnick, 1997; Thomaz, 2005).

Visto o procedimento de agregacdo adotado e o significado dos fatores de
harmonizacdo de escala, ir-se-4 determinar estes fatores, através do procedimento

Macbeth e apoio do software M-Macbeth, ja descritos.

4.3.6 M-Macbeth — Determinacéo dos fatores de harmonizacéao de escala

Com base na metodologia Macbeth irdo ser determinados os fatores de
harmonizacdo de cada competéncia transversal (CT).

Nas sessdes de facilitacdo desenvolvidas com o grupo de atores, foi obtido o
consenso na definicdo em cada competéncia de dois pontos fixos em cada escala
(intervalo de escala), ou seja, dos niveis ficticios de referéncia de desempenho “minimo

aceitavel” e “excelente”, necessarios para efetuar a ponderagéo de cada competéncia. No
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Quadro 3 apresentam-se estes niveis para a competéncia transversal CT-1.
Disponibilidade para o Servigo.

Quadro 3. Niveis ficticios de referéncia (‘“‘minimo aceitivel” e “excelente”) na
competéncia CT-1. Disponibilidade para o Servico.

Nivel mdximo ou Bom (Desempenho Excelente) Nivel minimo ou Neutro (Desempenho Aceitdvel)
Esta pronto a trocar/ajustar o seu horario, a substituir colegas [ e mostra-se Esta pronto a trocar/ajustar o seu horario e a substituir colegas, de modo a
disponivel para outras atividades fora do ambito restrito da sua fungdo ], de assegurar a manutengdo e continuidade do servigo.

modo a assegurar a manutengao e a continuidade do servigo.

Fonte: Thomaz (2014).

Com os niveis de referéncia ficticios definidos para todas as competéncias
transversais, foi possivel passar a determinacdo dos fatores de harmonizacdo de escala
das competéncias.

Com o apoio do software M-Macbeth, o facilitador apresenta o procedimento ao
grupo, fornecendo uma folha onde se encontram as competéncias e respetivas definicdes
dos niveis ficticios de referéncia “minimo aceitavel” ¢ “excelente” e ainda a escala

semantica Macbeth de diferenca de atratividade, conforme mostrado no Quadro 4.

Quadro 4. Niveis ficticios de referéncia para as competéncias transversais.

AMITEI COMPETENCIAS TRANSVERSAIS - CT-x - NiVEIS FICTICIOS DE REFERENCIA

TODAS AS FUNCOES

CT-7 - Relagdes

oo CT4- Assiduidade  CT'S -Pontuslidade CT0- ComPromisso  CT3-Trabalho em  Interpessoaiscom  CT-8-Relagbescom o o CT-6 - Disciplin
, Institucional Equipa Superiores, Colegas  Utentes e Piiblico
para o Servigo "
e Subordinados
Esta prontoa [ N&o falta ao servigo [ Apresenta-se ao Cuida, ajuda e dedica Coloca o resultado Relaciona-se de Interage de forma Estrutura e realiza [ Aceita de bom
trocar/ajustar o seu injustificadamente,]  trabalho por formaa  se aoservicodo do trabalho da forma adequada com  educada, empéticae  com autonomia as grado e ] cumpre as
horéric, a substituir  informa sempre e efetuar a passagem  outro [, com ética, equipa acima dos superiores adequada com todos  tarefas do seu perfil  ordens dos seus
colegas [ e mostra-se  atempadamente o de servico valores, interesses hierdrquicos e [, promovendo uma funcional [, informa superiores
disponivel para seu superior atempadamente e genercsidade e individuais [, integra- funcionais, colegas e imagem positivada  situagBes anémalas |  hierarquiccs e
outras atividades hierarquico da sua assegurar a sensibilidade se e colabora nas subordinados [ e Instituicdo e ] e referencia e propde  funcionais e as
fora do ambito ausénciafatraso a0 manutengio e humana |, cumpre as  tarefas da equipa],  comunica deforma  garantindo o solugBes adequadas  respetivas Normas,
restrito da sua servico e apresenta continuidade do Regras, Nomas e promovendo um educada, positiva e cumprimento dos de melhoria da rotina  Regulamentos e
fungio], de modoa  nas 24hseguintesa  servico, ] iniciandoo  Procedimentes ambiente de clara, respeitandoa  direitos e deveres do  existente no servico.  Procedimentos
assegurar a respetiva justificacdio  seu trabalho no definidos para a juda e indivi i dos Utente. intemnos.
manutengioe a de falta. horario definido. Instituigio e respeita  colaborag3o. outros. |
continuidade do o desempenho dos
semvigo. outros e o meio
envolvente.

212 212 219 212 212 219 212 219 212
Esta prontoa Informa sempre Inicia o seu trabalho  Cuida, ajuda e dedica  Coloca o resultado Relaciona-se de Interage de forma Estrutura e realiza Cumpre as ordens
trocar/ajustar oseu  atempadamente o no hordrio definido.  se aoservigodo dotrabalho da forma adequada com  educada, empéticae  com autonomia as dos seus superiores
horério e a substituir  seu superior outro, cumpre as equipa acima dos superiores adequada comtodos  tarefas do seu perfil hierérquicos e
colegas, de modoa  hierarquico da sua extrema Regras, Normas e interesses hierdrquicos e e garante o funcional e funcionais e as

a &ncia/: ao mt. forte Procedi individuais e funcionais, colegas e i dos apresenta sugestdes  Normas,
manutencio e senvico. e definidos para a promove um subordinados. direitos e deveres do  de melhoria da rotina  Regulamentos e
continuidade do moderada Instituicdo e respeita  ambiente de Utente. existente no servico.  Procedimentos
senvico. odesempenhodos  entreajuda e intemos.

outros € 0 meio colaboragdo.
envolvente.

Fonte: Thomaz (2014).

Com base nessa informacdo e considerando que: (i) todas as competéncias

transversais se encontram no nivel ficticio de referéncia “minimo aceitavel”; e (ii) so se
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pode mexer numa Unica competéncia; questiona-se o grupo sobre qual a competéncia que
consideram com o intervalo (salto) mais relevante ao passar de “minimo aceitavel” para
“excelente”. De salientar que o grupo se deve manter focado nos intervalos e ndo na
designacdo (‘nome’) das competéncias. Apos escolhida pelo grupo a competéncia com o
intervalo mais relevante, este € questionado sobre qual a diferenca de atratividade, na
escala semantica Macbeth, que considera existir entre esses dois niveis ficticios de
referéncia.

O procedimento prossegue até que se tenha respondido a coluna [tudo inf.], do
lado direito da matriz de julgamentos, para todas as competéncias, conforme mostrado na
Figura 22. De seguida, sdo efetuados os procedimentos necessarios a garantia de
consisténcia das respostas e determinado o primeiro histograma de pesos. O grupo € entdo
submetido a um questionamento que ira verificar se os valores obtidos para 0s pesos das
competéncias sdo compreendidos e o seu significado entendido. Desta discusséo poderéo
os valores obtidos serem ajustados dentro dos limites permitidos, face a apreciacdo
semantica efetuada, ou podera efetuar-se uma nova apreciacao na matriz, caso o ajuste se
situe fora dos limites permitidos. No final, obtém-se o consenso do grupo para um
conjunto de valores finais para os fatores de harmonizacdo de escala (pesos) das

competéncias.

I Modelo de Avaliag8io do Deserpenho - AMITEI \
—ICOMPETENC\AS INSTITUCIONAIS
1. Disponibilidade para o Servigo
1] 4. Assiduidade

——1]5. Pontualidade

17
n

9, Compromisso Institucional =
——J COMPETENCIAS INTERPESSOAIS =

3. Trabalho em Equipa > 3

7, Relag8es Interpessoais com Superiores. Colegas e Subordinados :

8, Relag8es com Utentes e Pblico n

COMPETENCIAS PESSOAIS I
2. Iniciativa
8 RelltPut 1_DispsSve. 6. Poritsal

f6. Disciplina 9.Copnstt|  aTiwEq | 6 Discpina |

7 RISSCaISU 4 Assid 2

omteraghe (Meldo de Avatisio do Desempent - AMITE)
. ?
['] [& RelUtPub] | [8 Compinstit] }‘7 R\Sup:aliub]| | 1_DispSve | | [3 TrabEq ] ‘ [4 Assid] | 6. Pontual | | 6. Discipina | |2 Iniciatva | BEEEH 1 [od 5 B
i
[8_RelUtPb | pasitica positia positva positiva positica positiva positna positva it forte
19 Compinstit] N o positiva postiva positva positva postva positica it forte
| 7. RISupColSub | N - posiiva positva positva positia positiva forte
| 1_DispSvc| D e positiva positiva positiva positiva forte
|8 TrabEq) D e positva positva positiva forte
| 4. Assid | | D positva posiiiva moderada
15 Pontual | | D posiiva moderada
6. Discipina | positva moderada
12 Iniciativa | D oo
oot | Owa ]

Julgamentos consistentes

0w A T S R 2

Figura 22. M-Macbeth. Determinacdo dos fatores de harmonizacdo de escala para as
competéncias transversais.
Fonte: Adaptado de Thomaz (2014).
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O conjunto de fatores de harmonizacdo de escala obtidos foram também objeto de
discussdo com o grupo, para a sua validacdo e interpretacdo no modelo e para a sua
consisténcia conceptual, tendo sido obtido o consenso do grupo.

Com base nestes dados ja é possivel uma avaliacdo global transversal, ou seja,
que considere as todas competéncias transversais.

No entanto, para uma andlise das avaliacGes globais de desempenho, ndo chega
somente a avaliacdo transversal, pois esta ndo reflete a avaliagdo do desempenho
pretendida, ou seja, pretende-se que a avaliacdo seja global, incluindo as competéncias
do modelo transversal, mas também as do modelo funcional (ndo objeto desta
dissertacéo).

Para isso, torna-se necessario, considerando que estes dois modelos foram
desenvolvidos em 2 momentos distintos, obter os fatores que permitam integrar estes dois
modelos, transversal e funcional, num s, coerente com uma avaliacdo global do

desempenho.

4.3.7 Fatores de integracédo dos modelos (transversal e funcional)

Considerando que o modelo transversal exposto (com 9 competéncias
transversais) é integrado ao modelo funcional (ndo objeto desta dissertacdo e que
comporta 6 competéncias) num conjunto de 15 competéncias, e que estes modelos
apresentam, por consenso com o grupo, competéncias que a Instituicdo considera como
representando uma igual influéncia no resultado final da avaliagdo do desempenho, foi
atribuida uma percentagem relativa de integracdo de 60% (9 em 15 competéncias) ao
modelo transversal e de 40% (6 em 15 competéncias) ao modelo funcional.

Assim, o0 modelo transversal (em analise nesta dissertacdo) foi afetado pelo fator
de integracédo de 60%, tendo sido obtidos para as competéncias transversais 0s seguintes
fatores de harmonizacao de escala mostrados na Figura 23 seguinte, valores brutos (sem
estilo e que somam 100 pontos) e valores corrigidos (a negrito e que somam 60 pontos)
que permitem agora a avaliacdo do desempenho global dos colaboradores desta IPSS
(AMITEL).
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CT-1 CT-4 CT-5 CT-9 CT3 Cc1-7 CT-8 CT-2 CT-6
13,0 7.8 9,0 54 80 4,8 16,0 9,6 11,0 6,6 14,0 8.4 17,0 10,2 50 3,0 70 42
RelagGes Interpessoais
com Superiores, Colegas
e Subordinados

Relagbes com

Disponibilidade Assiduidade pontualidade Compromisso Trabalho em com
Utentes e Piblico

. i N Iniciativa Disciplina
para o Servigo Institucional Equipa

Grupo | INSTITUCIONAIS 46,0 27,6 Grupo | INTERPESSOAIS 42,0 25,2 Grupo | PESSOAIS 12,0 7,2

Figura 23. Fatores de harmonizacdo de escala brutos e corrigidos para as competéncias
transversais.
Fonte: Thomaz (2014).

4.3.8 Definicédo da escala de avaliacdo do desempenho funcional

Com base nestes resultados harmonizados para todas as competéncias ter-se-ao,
como visto, dois pontos fixos na escala de intervalos da avaliacdo do desempenho global
(transversal e funcional), os niveis “desempenho excelente” coincidente com o
desempenho maximo possivel ¢ o “desempenho minimo aceitavel”, utilizados na
determinacéo dos fatores de harmonizacdo de escala (pesos).

Na Figura 24 apresentam-se os calculos dos perfis “desempenho excelente” ou

maximo e “desempenho minimo aceitavel” para as competéncias transversais.

ﬁ Transv. Declaracbes de Definicdo Direta (D) i T

Comp |Pesos| g| Comp |MI D1Pts|MI D2 |Pts|MI D3 Pts|MI D4 B[ m1 D5 PES[MI D6 | Pts |
CT-1 7.8 2| CT1 I s 1Ml 5 1|1 S 1 3
cr4 | sa | & cr4 (mis 1|1 s 11 5 1 3
CT-5 4,8 = CT-5 M1 s 1|1 s 1 2
CT-9 9,6 E CT-9 (Mt s 1|1 S 1|1 S 1(1 S 1|1 S 1 5
CT-3 6,6 E CT-3 (Mt s 1|1 S 1|1 S 1 3
CT-7 84 % CT-7 I s 1Ml S 1 /MIS 1|1 S 1|/MIS 1 MIS 1 6
CT-8 10,2 E’ CT-8 I s 1Ml 5 1|1 S 1 3
CT-2 3,0 g CT-2 I $ 1(1 S 1|1 S 1 3
CT-6 4,2 é CT-6 I § 1|MIS 1|1 S5 1 ER
60,0 2 TRANSVERSAIS 219,6 366 Soma"MI"= 11 Soma"l"= 20  Somapts= 31
= Transv. - Declaragdes de-[)efinigéoareta(m - i T

' Comp |MI D1 Ml D2 Ml D3 M| D4 MI D5 MI D6 Pts

S Ct1 (1 s 1M s 1)1 N -1 1

G CT4 [MIs 1[I N[1[1 N -1 -1

L_'.. CT-5 MI N 2|1 S 1 -1

g CT9 MI'S 1|1 N -1({1 S 1|1 N -1/1 S 1 1

=g €T3 MIS 1|1 N 1|1 S 1 1

E CT-7 I s 1M s 1M S 1|1 N -1MIN -2MIN -2 |-2

g CT-8 I S 1MIN -2(1 S 1 0

E CT-2 I S 1(1 S 1|1 N -1 1

Z| CT-6 I N 1Ml S 1|1 S 1 1

= TRANSVERSAIS 4,2 7,0 Soma"™MI"= -1 Soma"l'= 2 Somapts= 1

Figura 24. Calculo dos pontos fixos da escala “excelente” e “minimo aceitavel” para as
competéncias transversais.
Fonte: Thomaz (2014).

Como se pode observar na figura estes perfis correspondem para: (i) o
“desempenho excelente” ou maximo, a respostas “Sim” (S) em todas as declaragdes de

definicdo direta (D1 a D6), muito importantes (MI) ou importantes (1), conforme a
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\

competéncia transversal (CT-1 a CT-9); e (ii) o “desempenho minimo aceitavel” a nao-

XA

verificagdo de algumas declaracdes que obtém respostas ‘“Nao” (N), conforme a

competéncia e 0 consenso do grupo.

4.3.9 Indicadores qualitativos de desempenho

Para obviar situacdes de interpretacdo erronea dos numeros e seus intervalos,
procedeu-se a definicdo de cinco indicadores qualitativos de desempenho: Excelente,
Superior, Normal, Com deficiéncias e Fraco.

Para a obtencdo destes cinco niveis qualitativos foi necessario calcular, além dos
niveis ja existentes, de “desempenho excelente” ou maximo e de “desempenho minimo
aceitavel”, os valores de niveis intermédios ficticios que definam intervalos compativeis
com os indicadores qualitativos pretendidos.

Assim, estes niveis intermédios foram definidos e aprovados pelo grupo, como:

Intermédio A (“Sim” em todas as declaragdes MI em cada competéncia ¢ uma

“hesitacdo” numa declara¢do I em cada competéncia, ficando as restantes com “Sim”);

- Intermédio B (“Sim” em todas as declara¢des MI em cada competéncia ¢ um “Nao”
numa declaracdo I em cada competéncia, ficando as restantes com “Sim”);

- Intermédio C (Uma “hesitagdo” numa declaragdo MI em cada competéncia e um
“Nao” numa declaracdo I em cada competéncia, ficando as restantes com “Sim”);

- Intermédio D (“N&o” em todas as declaragdes MI em cada competéncia e uma

“hesitagdo” numa declaracao I em cada competéncia, ficando as restantes com “Sim”);

- Minimo possivel (“N&o” em todas as declaragdes).

Com estes niveis intermédios ja é possivel definir os indicadores qualitativos de
desempenho: Excelente (entre o nivel “excelente” ou maximo e o nivel intermédio A),
Superior (entre o nivel intermédio A e o B), Normal (entre o nivel intermédio B e o
“desempenho minimo aceitavel”), Com deficiéncias (entre o nivel de “desempenho
minimo aceitavel” e o nivel intermédio D) e Fraco (entre o nivel intermédio D e 0 minimo
possivel, “Nao” em tudo).

Assim, para a area transversal foram obtidos 0s seguintes intervalos quantitativos
para cada indicador qualitativo de desempenho, mostrados na Figura 25, considerando 0s
valores brutos calculados (a) e os valores harmonizados para uma escala 0-100, fixada
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em “desempenho minimo aceitavel” (0) e “desempenho excelente” (100), como forma de

simplificar e melhor interpretar os resultados obtidos em termos quantitativos (b).

TRANSVERSAL [60%] TRANSVERSAL [60%] (Min. aceitavel = 0; Excelente = 100)
Desempenho Intervalos Tamanho Intervalos | Prop Desempenho Intervalos Tamanho Intervalos | Prop
Excelente |[ 219,6 , 1596 [| 600 Excelente 100,0 , 72,1 27,9
Superior 159,6 , 99,6 600 | 51cs v Superior 72,1 , 443 278 | 1000 e
Normal 99,6 , 42,6 054 214 Normal 44,3 , 17,8 a3 o1
Min. Aceitavel 4,2 ' ’ Min. Aceitdvel 0,0 ' ’
C/Defic. |[ 42 0 -87,0 [| 912 . e C/Defic.  |[[ 0,0 , -42,3 [| 423 - S&7%
Fraco [ -87,0 , -301,8 ]| 21438 Fraco [ -42,3 , -142,1 ]| 99.7
(a) Valores brutos (b) Valores harmonizados para uma escala 0-100

Figura 25. Intervalos dos indicadores qualitativos de desempenho para a area transversal.
Fonte: Thomaz (2014).

4.4 Fase de Elaboracédo de Recomendactes

A fase de elaboracao de recomendacdes é a Ultima (terceira) fase da metodologia
multicritério de apoio a decisdo, neste caso particular, de desenvolvimento de um modelo

de avaliacdo do desempenho para os colaboradores de uma IPSS.

4.4.1 Sintese executiva

O modelo de avaliacdo do desempenho dos colaboradores desta IPSS (AMTEI)
assenta no pressuposto de que uma Gestdo do Desempenho, baseada em competéncias,
permite gerir com eficicia a formacéo e o desenvolvimento dos colaboradores e as suas
expectativas, pois possibilita uma visdo integrada e individualizada do desempenho,
através da definicdo, monitorizagdo e acompanhamento dos objetivos, da avaliacdo das
competéncias e da identificacdo das necessidades de formac&o e desenvolvimento.

O processo de avaliagcdo do desempenho inicia-se com a definicdo clara dos
objetivos que se pretende sejam atingidos pelo avaliado no fim do ciclo de desempenho
(geralmente de 1 ano), com base no contetdo funcional, no perfil de competéncias
desejado para a funcdo e em outros objetivos de interesse, estratégico e institucional,
enquadrados nesse perfil.

Segue-se 0 momento em que o avaliador (entidade responsavel por acompanhar
0 desenvolvimento das atividades e por assegurar a disponibilidade dos recursos
necessarios para o atingir dos objetivos) explica o que é esperado, os fatores ou critérios

de avaliacdo (do comportamento revelado) e as necessidades de formacéo, no sentido de
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obter o compromisso do avaliado no atingir desses objetivos (“contrato de desempenho™),
repetindo-se este procedimento sempre que haja uma mudanga de fungéo ou de avaliador.

Assim, o processo de avaliacdo do desempenho tem 4 fases distintas e
complementares: (i) Preparacéo e autoavaliagdo (compromisso entre avaliador e avaliado,
identificagdo dos pontos fortes e de melhoria, 0s sucessos e as dificuldades sentidas, os
apoios obtidos e autoavaliacdo); (ii) Definicdo ou revisdo dos objetivos (de 1 até 6,
critérios ou indicadores de medida, decomposicdo dos objetivos e alinhamento com a
estratégia); (iii) Avaliacdo das competéncias (segundo o modelo proposto, acompanhadas
de um juizo ampliativo explicativo); e (iv) Necessidades de formac&o e desenvolvimento
(detalhe dos objetivos pretendidos com a acgdo, periodo de realizacdo e critérios para 0s
atingir).

Neste processo o feedback é fundamental para o desenvolvimento das Pessoas,
pois a percecao tida dos desempenhos e comportamentos nem sempre corresponde a
realidade, o que obriga a manter a assertividade e o controlo emocional em todo o
processo. O feedback deve ser visto como um procedimento positivo, pois reforca os
pontos fortes, permite a correcdo de desempenhos ou comportamentos indesejados,
fomenta a critica construtiva para a melhoria e fortalece a lideranca e a capacidade
mentora do avaliador.

Qualquer organizacao necessita de obter informacéo sobre os seus colaboradores
que lhe permita, no minimo, “colocar a pessoa certa, no lugar certo” e maximizar o
aproveitamento e desenvolvimento das competéncias destes, tendo como referéncia as
especificidades institucionais e os objetivos de uma gestdo estratégica de pessoas,
nomeadamente no que se refere a avaliacdo do desempenho. O estado-da-arte estard em
“colocar a pessoa certa, no lugar certo, no tempo certo” entrando aqui com informacao
relevante sobre os fatores que motivam a priori o avaliado, especialmente quando este se
prepara para uma nova funcéo, um novo desafio.

O modelo aqui desenvolvido permite fornecer informacdes relevantes sobre a
forma de perspetivar o desempenho e a avaliagdo, com base em competéncias, fundado
em diversas metodologias, nomeadamente, multicritério de apoio a decisao, conferéncias
de decisdo, e consultoria de processos de grupo e relagdes de ajuda, tendo estas
demonstrado a sua eficiéncia na obtencao deste novo modelo de avaliacdo do desempenho
dos colaboradores da AMITEL.

Este novo modelo, torna a avaliagdo um ato efetivo de aproveitamento e melhoria

das competéncias das Pessoas ao servi¢o da Instituicdo, clarificando o que se espera delas
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(com objetivos especificos, mensuraveis, alcangéveis, relevantes, limitados no tempo,
aceites e desafiantes) e proporciona uma anélise clara e transparente do seu potencial de
desenvolvimento, refletindo uma preocupacdo institucional para com as Pessoas e sua
motivacao, numa perspetiva de uma “lideranca mentora” dos seus colaboradores.

O instrumento de avaliacéo (Ficha de Avaliacdo do Desempenho Individual) tem
um formato que, além da identificacdo do avaliado e avaliadores, apresenta cada uma das
competéncias, a sua definicdo geral, as respetivas declaracfes de definicdo direta, as
escalas de resposta para cada uma destas declaracfes e uma area para a justificacdo da
‘nao-observagdo’ da competéncia a avaliar e, no final de cada grupo de competéncias, um
campo descritivo para um juizo ampliativo (obrigatério) sobre a apreciacdo do
colaborador, na perspetiva do avaliador, neste grupo de competéncias.

Na Figura 26 apresenta-se, como exemplo, a pagina referente ao grupo de
competéncias transversais pessoais de uma Ficha de Avaliagdo do Desempenho

Individual.

AMITEI AVALIACAO TRANSVERSAL QUALQUER FUNGAO [a]

Conjunto de aptiddes gerais relativas a caracteristicas e comportamentos inerentes ao

COMPETENCIAS PESSOAIS| "
individuo, tendo a ver com este enguanto pessoa.

Capacidade de realizar com autonomia as tarefas do seu perfil funcional, de informar
CT-2 - Iniciativa situagdes andmolas e de referenciar e propor solugées adequadas de melhoria da rotina
existente no senvigo.

Sim| hes [Ndo

€T-2.1 |Estrutura e realiza as suas tarefas com autonomia;

€T-2.2 |Apresenta sugestdes de melhoria do servigo;

€T-2.3 |Informa os seus superiores hierdrquicos e funcionais de situag@es anormais no servico.

Nao absenradal | ‘ Razéo: I

Capacidade de aceitar de bom grado e cumprir as ordens dos seus superiores hierdrquicos e

CT-6 - Disciplina N N .
funcionais, no respeito pelas respetivas Normas, Regulamentos e Procedimentos internos.

Sim| hes [Ndo

CT-6.1 |Aceita as ordens dos seus superiores hierdrquicos e funcionais;

€T-6.2 |Cumpre as ordens dos seus superiores hierdrquicos e funcionais;

€T-6.3 |Cumpre as Normas, Regulamentos e Procedimentos internos da Instituicdo

Nao observado | | [ Razio:

Juizo ampliativo no Grupo de
COMPETENCIAS PESSOAIS

Figura 26. Modelo de Ficha de Avaliacdo Transversal do Desempenho Individual.
Fonte: Thomaz (2014).

Do perfeito entendimento do desenvolvimento deste instrumento de avaliacao, e
de todo o mecanismo a ele associado, resultara uma maior transparéncia, clareza e

confiabilidade das avalia¢Ges feitas e do seu efeito pratico (resultado), com o reforgo do
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valor pedagdgico do aperfeicoamento continuo que deve ter qualquer sistema de
avaliagdo do desempenho.

4.4.2 Recomendacdes

Com base no enquadramento efetuado e no processo desenvolvido de criacdo de
um modelo de avaliacdo do desempenho dos colaboradores da AMITELI, recomenda-se
que (Thomaz, 2014):

1. Naéo seja dado conhecimento aos avaliadores do tratamento técnico e matematico dado
as competéncias e escalas de resposta, dos pesos atribuidos as competéncias e do
resultado quantitativo final da avaliacdo. S6 devem ser do conhecimento de
avaliadores e avaliados, a avaliacdo direta (respostas dadas), o indicador qualitativo de
desempenho obtido e as acfes a tomar (se as houver). Esta situacdo obriga a
necessidade de formar os avaliadores, pois pretende-se que a avaliacdo se reporte aum
individuo e seja tdo objetiva quanto possivel, numa determinada funcéo ou cargo e,
ndo, a comparacdo subjetiva desse individuo com outros em fungbes, mesmo que
semelhantes, em contextos diferentes;

2. Os avaliadores (diretos, 1° avaliador) devem acordar um “contrato de desempenho”
com o avaliado, acompanhar o desenvolvimento das suas atividades e assegurar que
este possui 0S recursos necessarios para atingir os objetivos definidos, fornecendo,
sempre que necessario, um feedback parcial de carater corretivo e, no minimo,
semestralmente, um feedback geral sobre os seus pontos fortes (refor¢o) e os seus
comportamentos indesejados (correcdo), numa atitude de fomento e melhoria dos
desempenhos (lideranca) e da pessoa (mentoria), numa perspetiva de motivacéo e
empenho com a Instituicdo (cumprimento eficiente e eficaz da missao);

3. A avaliacdo do desempenho global devera estar sob a gestdo e responsabilidade dos
Recursos Humanos que, sendo detentor da operacionalizacdo, monitorizacdo e
controlo do modelo, processara todos os dados e desencadeara as acdes consideradas

relevantes nesse ambito.

Terminado o desenvolvimento empirico do modelo de avaliacdo e deste caso de

aplicacdo prética, apresentam-se as conclusdes desta dissertagao.
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Capitulo 5 — Conclusdes

Este capitulo final apresenta as conclusdes referentes a investigacdo produzida e
a respetiva verificacdo de que os objetivos inicialmente propostos foram atingidos.
Resumem-se 0s principais contributos do estudo, responde-se a questdo central da
investigacao, sdo referidos alguns constrangimentos ou limitagdes do estudo e por dltimo,
sdo apontadas algumas recomendacGes para o desenvolvimento de futuros estudos da
mesma natureza.

Atualmente, devido as prementes mudancas, os desafios organizacionais atuais
definem-se como ambientes e contextos complexos e multidimensionais, devendo
portanto serem integrados em processos de apoio a tomada de decisdo, no que diz respeito
a qualidade da informac&o disponivel sobre o0 desempenho efetivo dos colaboradores.

As organizac¢Ges sem fins lucrativos (OSFL) constituem o designado terceiro
setor, organizagdes que por defini¢cdo, ndo buscam o lucro. Contudo, atuam de acordo
com a sua missdo e na concretizacdo dos seus objetivos, procurando a eficacia na
utilizacdo dos recursos disponiveis e ndo descurando a obtencdo de excedente financeiro
que Ihes garanta a continuidade futura (Santos, 2008).

Segundo Pynes (2009) as organizac¢des com fins lucrativos, quando confrontadas
com diversas e importantes mudancas estruturais, nos campos econémico, tecnolégico e
legal que acabam por provocar impacto no seu desempenho organizacional.

Este facto origina que a gestdo estratégica de recursos humanos (GERH) tenha
uma maior influéncia do desempenho das OSFL, na medida em que as pessoas serdo o
seu ativo mais importante (Pynes, 2009). Contudo, segundo Carvalho (2005) a avaliacdo
do desempenho no terceiro setor é ainda uma ferramenta desvalorizada, pouco utilizada,
continuando a ser uma questdo polémica. Neste sentido o desenvolvimento deste estudo
procurou desenvolver um modelo de avaliacdo do desempenho ajustado a realidade de
uma IPSS.

Assim podem-se elencar as seguintes questdes como base para a pergunta central
desta investigacdo: (i) Qual o processo que melhor se adequa ao desenvolvimento do
modelo de avaliacdo dos colaboradores da AMITEI?; (ii) Que beneficios tem a GRH com
as caracteristicas de um modelo de avaliacao especifico? E (iii) De que forma contribui
este modelo para a GRH na AMITEI?
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Daqui decorre que a pergunta central de investigagdo ficou estabelecida como:
Qual o modelo transversal de avaliagdo do desempenho que melhor pode apoiar a
gestdo de pessoas numa IPSS?

Ora, sendo este um trabalho de investigacéo de aplicacdo pratica sobre a avalia¢éo
do desempenho dos colaboradores numa organizagdo sem fins lucrativos, pode-se afirmar
que uma gestdo e avaliacdo sistematica do desempenho individual auxilia a gestdo destas
organizagOes na prossecucdo dos seus objetivos, isto €, analisa o desempenho individual
como parte integrante da estratégia da organizacdo, levando a uma avaliacdo do
desempenho global.

A concecdo deste modelo de avaliacdo do desempenho implicou a aplicagéo de
metodologias e técnicas que permitem medir com eficacia os resultados e desempenhos,
avaliando as pessoas no seu contexto. Esta avaliacdo permite, obter dados importantes
para a elaboracdo do planeamento estratégico e operacional, sem 0s quais este tipo de
organizacgdes podem entrar em desequilibrio e ndo conseguir cumprir a sua missao.

Tendo em conta que dentro desta instituicdo existem varios setores e que dentro
de cada setor existem competéncias especificas para cada colaborador, esta metodologia
tornou-se adequada, pois a combinacdo destas trés metodologias permitiu a obtencgéo de
resultados que vém corrigir a maior parte dos problemas existentes nos atuais modelos de
avaliacdo do desempenho (Thomaz, 2005).

Assim, a metodologia multicritério de apoio a tomada de decisdo que se baseia na
precisa identificacdo das situacOes de decisdo e dos atores e seus problemas no seu
contexto de acdo, clarificando quais os fatores que deveriam ser analisados e estar
presentes no modelo de avaliacéo, permitiu construir uma estrutura de conhecimento e
aprendizagem partilhada, considerando as multiplas perspetivas dos atores chave e das
suas preferéncias. Este processo interativo seguiu trés grandes etapas: (i) estruturacao; (ii)
avaliacdo, realizada com o apoio do software M-Macbeth, e (iii) elaboracdo das
recomendacdes. Todo 0 processo assentou numa abordagem soft e permitiu um
conhecimento claro e efetivo sobre o problema existente e sobre “como agir” para o
resolver (Bana e Costa, 1997; Thomaz, 2005).

A metodologia de conferéncias de decisdo proporciona as condi¢cdes para um
melhor resultado num menor espaco de tempo e, assim, faz uso da modelacao
multicritério, para atingir trés objetivos sociais: (i) Obter um entendimento ou
compreensdo partilhada sobre o problema (ndo necessariamente consenso); (ii) Construir

e desenvolver um senso de propdsito comum (permitindo diferencas individuais de
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opinido) e; (iii) Gerar um compromisso mutuo (acordo) no caminho a seguir
(compromisso na dire¢do a seguir, ndo nos caminhos individuais). Todo este processo
inicia-se numa cuidada selecdo dos participantes para uma discusséao direta e focalizada
na resolucdo do problema, em sessdes de grupo, livres e vivas, trabalhando no “aqui e
agora” e focalizados em questdes reais para a obtencao de um acordo sobre o caminho a
seguir. Trata-se de um processo social, técnico e tecnolégico que permite criar um
ambiente social focado na solucéo do problema e acordar uma formulacgéo sobre o melhor
caminho a seguir, a partir da captura e partilha de conhecimentos sobre o problema
existente (Phillips, 1984, 2004 & Phillips, & Stock, 2003).

A metodologia de consultoria de processos de grupo, esta permitiu ao facilitador
uma maior eficiéncia no seu trabalho de ajuda com o grupo. Este processo baseia-se na
interacdo entre os atores e os facilitadores, tendo em conta fatores psicossociais dos
participantes, assentes na psicologia social e de grupos, para obter um ‘“contrato
psicologico” de clarificagdo da situacdo problemdtica e implementagdo da solugdo
encontrada. Schein (1999, 2009, 2013) refere trés formas de inquiricdo (pura, de
diagnostico e de confronto) que demonstraram ser de grande utilidade no processo de
ajuda, na avaliacdo e obtencdo do méximo rendimento do grupo (Thomaz, 2005).

A combinagdo destas trés metodologias, num processo de enriquecimento
metodoldgico (Mingers, & Brocklesby, 1997), revelou-se adequada as caracteristicas
desta instituicdo dando resposta aos objetivos especificos desta dissertacdo e
consequentemente ao seu objetivo geral, ou seja, criar um modelo de avaliacdo do
desempenho adequado, claro e transparente, garantindo sempre a consisténcia cientifica
do processo (Mingers, & Gill, 1997). Como refere Thomaz (2005) a multimetodologia é
o “fundamento cientifico tedrico necessario a conjugacdo consistente de conceitos e
conhecimentos de areas diversas que proporcionem uma nova Vvisdo sobre os problemas,
através da sua integragdo, da inovagdo e desenvolvimento cientificos” (p. 192).

No desenvolvimento do modelo de avaliagdo do desempenho transversal foi
possivel determinar os fatores de avaliagdo (nove competéncias transversais) e as suas
declarages de definicdo direta, determinar uma escala de resposta de escolha forgada de
3 niveis (sim - hesitacdo - ndo) que traduz de forma inequivoca o que se pretende avaliar
e, ainda, determinar os fatores de harmonizagdo de escala (pesos) a atribuir a cada
competéncia, com o apoio do software M-Macbeth, para no final, se identificarem e
definirem os indicadores quantitativos e qualitativos de avaliacdo (global) do

desempenho funcional.
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Os beneficios institucionais que podem ser obtidos com a aplicagdo deste modelo
de avaliacdo do desempenho séo, entre outros, a verificacdo de que a metodologia adotada
permitiu aos atores uma participacdo ativa no processo de construcdo do préprio modelo,
identificando os problemas especificos dos varios setores e as respetivas formas de
resolugdo. Este ganho em ‘conhecimento interno’ para a instituicdo traduz-se em
objetivos de melhor desempenho organizacional, pois todos se sentem envolvidos e
comprometidos com a missao, objetivos, estratégias e metas a atingir em cada area. Além
disso, o facto de este modelo permitir a recolha de informacao clara, transparente, precisa
e atualizada, facilita o processo de tomada de decisdo na gestdo do desempenho das
pessoas e torna-o mais justo, ja que se consegue obter uma avaliagdo do desempenho dos
colaboradores condizentes com a adequacdo esperada entre o nivel do desempenho e as
expectativas estratégicas da instituicéo.

Em suma, este modelo vem confirmar que a abordagem adotada e as metodologias
utilizadas constituem um argumento solido na identificacdo de um modelo adequado e
que melhor apoie a gestdo das pessoas numa IPSS, dando-se assim resposta a pergunta

central desta investigacao.

No desenvolvimento desta dissertacdo foram sentidas algumas limitacgdes no seu
desenvolvimento, sendo a mais relevante a que se refere ao facto de ndo se encontrar
disponivel muita producdo cientifica que apresente casos reais de aplicacdo préatica de
modelos de avaliagdo do desempenho, em especial, no Terceiro Setor e com estas
metodologias. Esta limitacdo pode estar relacionada com o facto de se estar a trabalhar
uma abordagem de desenvolvimento de um modelo de avalia¢cdo do desempenho que é
inovadora e que conjuga conhecimentos de trés areas: engenharia, gestdo e psicologia,
contrariamente as abordagens comuns na avaliacdo do desempenho que se limitam a uma
area de conhecimento.

A segunda limitacdo prende-se com o facto de este estudo exigir a disponibilidade
de terceiros (pessoal da IPSS) para a execugédo das reunides de facilitagdo em grupo,
sendo que nem sempre estes tém possibilidade para participar, o que leva a uma extensdo

do tempo necessario para desenvolver a investigacao de campo.

Relativamente a investigacao futura, tendo em conta que as IPSS em Portugal
estédo cada vez mais preocupadas com a certificagcdo da qualidade e com a melhoria dos

servigos prestados sugere-se que se adote o modelo de avaliagdo do desempenho
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institucional multicritério ajustado e adequado as IPSS em perfeita sintonia com o0s
processos e procedimentos da Norma ISSO 9001.2008 (sistemas de gestdo da qualidade)

e que este seja parte integrante da sua gestdo dos recursos humanos.
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