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Resumen

Esta comunicagdo apresenta um estudo sobre as
representacfes das educadoras de infancia e ajudantes de
acdo educativa, numa organizagdo do terceiro setor, na
valéncia de creche e jardim de infancia. Os objetivos desta
comunicagdo visam: i) conhecer e compreender as
representacdes sobre a avaliagdo de desempenho dos
educadores de infancia e ajudantes de acdo educativa na
valéncia da creche e jardim de infancia; ii) identificar
potencialidades e constrangimentos desta pratica de
recursos humanos. A metodologia de investigagdo baseou-
se num estudo de caso e a técnica foi o focus-group,
aplicado a educadoras de infancia, ajudantes de acdo
educativa.

Palavras chave: avaliagdo de desempenho, recursos
humanos, organizacoes

Abstract

This paper presents a study on the representations of the
educators of childhood, in a third sector organization, in
the wvalency of kindergarten. The aims of this
communication are: i) to know and understand the
representations about the performance evaluation of the
educators of childhood in the valency of kindergarten; ii)
identify potentialities and constraints of this practice of
human resources. The research methodology was based on
a case study and the technique was the focus group, applied
to educators of childhood.
Keywords: Performance
resources,organizations

evaluation, human

Introducéo

Hodiernamente, vivemos numa sociedade global
marcada por paradoxos que oscilam entre as demandas
da construcdo da sociedade democratica e as exigéncias
do mercado neoliberal. Nestas tensdes, a sociedade cria
mecanismos de regulagcdo nomeadamente a avaliacéo, de
tal modo que as préticas de avaliacdo passam a fazer parte
do nosso quotidiano social e das politicas e préaticas de
recursos humanos das organizagBes. No contexto das
organizagbes, muitas introduziram mecanismos de
avaliacdo que as tornam mais eficazes e competitivas no
mercado. O investimento no capital humano leva a que
se desenvolvam praticas de avaliagdo de desempenho dos
recursos humanos como instrumento de regulacdo dos
desempenhos individuais, grupais e da propria

organizacéo e que garantam a sua qualidade no mercado.
Todavia, 0 modo como o0s mecanismos de avaliagdo séo
apropriados pelos dirigentes organizacionais varia
consoante a natureza das organizacoes.

A avaliagéo de desempenho representa nos dias de hoje
uma area central da gestdo de recursos humanos. Presente
no Caédigo de trabalho e instituida desde 2007 no &mbito
da administracdo publica através do Sistema Integrado de
Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administracdo
Publica (SIADAP), a avaliacdo de desempenho pode
assumir varios papéis no ambito das relagGes laborais,
desde uma dimensdo formativa até uma dimensdo mais
punitiva como se encontra patente atualmente na sexta
alteracdo ao Codigo de Trabalho (Lei n.° 27/2014 de 8 de
maio) que determina como primeiro critério, em
situacBes de extincdo do posto de trabalho: “para
determinacdo do posto de trabalho a extinguir, a deciséo
do empregador deve observar, por referéncia aos
respetivos titulares, a seguinte ordem de critérios
relevantes e ndo discriminatdrios: a) Pior avaliacdo de
desempenho, com parametros previamente conhecidos
pelo trabalhador” (art. 368.°, n.° 2, Lei n.° 27/2014).
Neste sentido, a legislagcdo que vigora atualmente, em
Portugal, considera a avaliagdo de desempenho como um
dos critérios a ter em consideragdo aquando a
determinacéo do posto de trabalho a extinguir no regime
do despedimento por extin¢do de posto de trabalho. A
avaliacdo de desempenho é uma prética de recursos
humanos que se encontra presente em muitas
organizagOes, com finalidades diferentes da presente lei.

Para além da fungdo publica, outros organismos
privados e do terceiro sector, comegaram nos ultimos a
conceber préticas de avaliacdo de desempenho, sendo
que esta representa uma das politicas de aplicacdo dos
recursos humanos. Esta comunicacdo debruca-se sobre
esta tematica e apresenta um estudo sobre as
representacdes das educadoras de infancia e ajudantes de
acdo educativa, numa organizacdo do terceiro setor,
situada na regido do Minho, na valéncia de creche e
jardim de infancia, que se desenvolveu no ano de 2016.
Os objetivos desta comunica¢do visam: i) conhecer e
compreender as representacdes sobre a avaliacdo de
desempenho dos educadores de infancia e ajudantes de

Correspondencia: Daniela Silva, dsilva@ie.uminho.pt

Seleccion y peer-review bajo responsabilidad del Comité Organizador del XIV Congreso Internacional Galego-Portugués de Psicopedagogia


https://doi.org/10.17979/reipe.2017.0.10.
mailto:dsilva@ie.uminho.pt

SILVA, BARBOSA

acdo educativa na valéncia da creche e jardim de infancia;
ii) identificar potencialidades e constrangimentos desta
préatica de recursos humanos e iii) refletir sobre as
diferentes formas de apropriacdo da avaliacdo de
desempenho por parte destes atores organizacionais. A
metodologia de investigacdo adotada baseia-se no
paradigma qualitativo, desenvolvida através do método
do estudo de caso. A técnica de recolha de dados
selecionada foi o focus-group, aplicado a dois grupos
constituidos por educadoras de infancia, ajudantes de
acdo educativa e trabalhadoras dos servicos gerais do
estudo de caso.

A avaliacdo de desempenho — dimens@es concetuais

Em Portugal, um dos exemplos da introducdo de
mecanismos de avaliacdo é a instituicdo do Sistema
Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na
Administracdo Publica (SIADAP) que constituiu um
importante marco na histéria de processos avaliativos.
Este € um sistema de avaliacdo de desempenho dos
trabalhadores de organismos e instituicbes do setor
publico. A implementagdo desde sistema tem por base a
Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro que estabelece
como objetivos:

“a) Contribuir para a melhoria da gestdo da
Administracdo Pablica em razéo das necessidades dos
utilizadores e alinhar a actividade dos servigos com o0s
objectivos das politicas publicas;

b) Desenvolver e consolidar préticas de avaliacdo e
auto-regulagdo da Administracéo Publica;

c) ldentificar as necessidades de formacdo e
desenvolvimento profissional adequadas a melhoria do
desempenho dos servigos, dos dirigentes e dos
trabalhadores;

d) Promover a motivacdo e o desenvolvimento das
competéncias e qualificagbes dos dirigentes e
trabalhadores, favorecendo a formag&o ao longo da vida;

e) Reconhecer e distinguir servicos, dirigentes e
trabalhadores pelo seu desempenho e pelos resultados
obtidos e estimulando o desenvolvimento de uma cultura
de exceléncia e qualidade;

f) Melhorar a arquitectura de processos, gerando valor
acrescentado para os utilizadores, numa Optica de tempo,
custo e qualidade;

g) Melhorar a prestacdo de informagdo e a
transparéncia da accdo dos servicos da Administracdo
Publica;

h) Apoiar o processo de decisGes estratégicas através
de informacdo relativa a resultados e custos,
designadamente em matéria de pertinéncia da existéncia
de servicos, das suas atribuicbes, organizacdo e
actividades” (art. 6°, Lei n.° 66-B/2007).

Ainda que o SIADAP vigore, atualmente, somente na
funcdo publica, este apresenta-se como um contributo
importante para outras organizacdes sejam privadas ou
do terceiro setor, sendo que, no presente caso, este “visa
contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de
servico da Administracdo Publica, para a coeréncia e
harmonia da acdo dos servicos, dirigentes e demais
trabalhadores e para a promocdo da sua motivacdo
profissional e desenvolvimento de competéncias” (art. 1°,
Lei n.° 66-B/2007).

Os papéis atribuidos a avaliacdo de desempenho no
SIADAP inscrevem-se numa linha de aperfeicoamento e
menhoria dos desempenhos invididuais e, por
consequéncia, no desenvolvimento organizacional,
caminando num sentido inverso ao do Codigo do
Trabalho.

Emergente, sobretudo, nos anos 80, numa fase em que
0s recursos humanos se assumem como um factor
estratégico das organizacdes (cf. Branddo & Parente,
1998), a avaliacdo de desempenho consagra-se como
“um método que visa estabelecer um acordo com os
funciondrios, de forma continua, de acordo com o0s
resultados esperados pela organizagdo, acompanhar 0s
desafios, corrigindo os rumos, quando necessario, e
avaliar o desempenho” (Pontes, 1999:24). Nesta acepcdo,
a avaliagdo de desempenho pode ser entendida como uma
forma de aproximar as motivagdes dos trabalhadores as
da organizagdo partilhando objetivos comuns e dispondo
de um acompanhamento como forma de aperfeicoar e
melhorar as préaticas quer do trabalhador, quer da prépria
organizacdo. Na mesma linha de pensamento, C. Levy-
Leboyer (1991:93) considera que a avaliagdo “implica
tanto o individuo como a organizacdo, porque é
necessario, simultaneamente, que os responsaveis pela
decisdo, no seio da organizacao, avaliem o individuo, e
que este colabore para si proprio uma imagem completa
do que a organizacdo espera dele e do que ele pode, por
sua vez, esperar da organizagdo”. Neste sentido, “a
motivacdo dos individuos para o trabalho ndo se mede
como uma caracteristica individual: constrgi-se”
(1991:94). Este caracter construtivista é apoiado, na linha
de pensamento do autor, na teoria da instrumentalidade
para fundamentar a ideia de que “nenhum trabalhador
sera motivado se ndo se aperceber claramente da maneira
como estdo ligados o seu trabalho e o que a organizagéo
lhe da em troca” (ibidem). Deste modo, “as avaliagdes
recebidas, de maneira formal ou informal, da parte dos
outros [...] nunca sdo um processo neutro aos olhos desse
alguém” (ibidem), sendo imperativo clarificar e
desmistificar os modos como s&o conduzidos o0s
momentos e 0s procesos de avaliacdo de desempenho
para que, o individuo que esta a ser avaliado tenha
conhecimento, com clareza, dos pardmetros de avaliagdo
a que esta sujeito.

No ambito das politicas de recursos humanos, a
avaliacdo de desempenho ndo se encontra isolada das
outras politicas mas representa um processo importante
para o cumprimento de vérias finalidades da gestéo de
recursos humanos.

A implementacdo de um dispositivo de avaliacdo de
desempenho contempla varios beneficios para o
trabalhador, para a direcdo e para a organiza¢do, como
nos relata I. Chiavenato. De entre os beneficios, I.
Chiavenato refere que o trabalhador:

e “fica conhecendo as regras do jogo, ou seja, 0s aspectos
de comportamento e de desempenho que a empresa mais
valoriza em seus funcionarios;
o fica conhecendo quais as expectativas de seu chefe a
respeito do seu desempenho e seus pontos fortes e fracos,
segundo a avaliacdo do chefe;
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o fica sabendo quais as providéncias que o chefe esta
tomando quanto & melhoria de seu desempenho
(programas de treinamento, estagios etc.) e as que ele
préprio — subordinado — devera tomar por conta propria
(autocorrecdo, maior capricho, mais atencdo no trabalho,
Cursos por conta propria etc.) ; e

 tem condicdes para fazer a auto-avaliagdo e autocritica
para o seu autodesenvolvimento e autocontrole”
(1989:92).

Os beneficios para a direcéo estdo relacionados com o
facto de “ter condigdes para:

e melhor avaliar o desempenho e o comportamento dos
subordinados, tendo por base varidveis e fatores de
avaliacéo e, principalmente, contando com um sistema de
medig&o capaz de neutralizar a subjetividade;

o propor medidas e providéncias no sentido de melhorar
o0 padrdo de comportamento de seus subordinados; e

e comunicar-se com os seus subordinados, no sentido de
fazé-los compreender a mecénica da avaliacdo do
desempenho como um sistema objetivo e como esta
desenvolvendo-se seu desempenho, através desse
sistema” (ibidem).

No que concerne aos beneficios para a organizagdo, o
autor destaca essencialmente trés:

e “tem condigdes de avaliar seu potencial humano a
curto, médio e longo prazos e definir a contribuicdo de
cada empregado;

e pode identificar os empregados que necessitam de
reciclagem e/ou aperfeicoamento em determinadas areas
de atividade e selecionar os empregados com condicgdes
de promogéo ou transferéncias; e

e pode dinamizar sua politica de recursos humanos,
oferecendo oportunidades aos empregados (ndo sé de
promocgBes, mas principalmente de crescimento e
desenvolvimento pessoal), estimulando a produtividade e
melhorando o relacionamento humano no trabalho”
(ibidem).

Em sintese, a avaliacdo de desempenho constitui um
importante processo para o desenvolvimento de certas
praticas de recursos humanos, acarreta contributos
favoraveis para o trabalhador, para a dire¢do e para a
organizagéo.

Notas metodoldgicas

O paradigma de investigacdo adotado neste estudo foi
o paradigma qualitativo na medida em que privilegia a
interpretacdo, compreensdo, intersubjetividade e dialogo.
De acordo com as carateristicas do paradigma
qualitativo, o desenvolvimento desta dimensdo implica
“uma partilha densa com pessoas, fatos e locais que
constituem objetos de pesquisa, para extrair desse
convivio os significados visiveis e latentes que somente
sdo perceptiveis a uma atengdo sensivel” (Chizzotti,
2001) privilegiando a busca pela descricédo, interpretacdo
e compreensdo da realidade, valorizando a dimensdo
subjetiva da mesma. Nesta linha de ideias procuramos
explorar e compreender quais as representacdes dos
trabalhadores do estudo de caso (método) acerca da
avaliacdo de desempenho, do seu trabalho e das suas
fungdes, auscultando as opinifes dos sujeitos. C.
Coutinho (2008:7) considera poder “afirmar-se que 0

paradigma qualitativo pretende substituir as nocdes de
explicacdo, previsdo e controlo do paradigma
quantitativo pelas de compreenséo, significado e accdo
em que se procura penetrar no mundo pessoal dos
sujeitos”. Neste sentido perspetivamos a compreensio
das representacfes dos trabalhadores para uma definigéo
conjunta e participada dos objetivos para que a avaliagdo
de desempenho seja pensada por (e para) 0S
trabalhadores.

De igual modo, optamos por um estudo de caso — a
valéncia de creche e jardin de infancia de uma
organizacdo do terceiro setor - e como técnica de
investigacdo o focus-group. Esta técnica foi escolhida
pelo facto de os “grupos de discussao que dialogam sobre
um tema em particular, receberem estimulos apropriados
para o debate. Essa técnica distingue-se por suas
caracteristicas proprias, principalmente pelo processo de
interacao grupal” (Ressel et al, 2008:780). Neste sentido
foram constituidos dois grupos, com uma dimensao
bastante ampla:

Grupo 1: 12 trabalhadoras afetas a Creche (3
Educadoras de infancia; 6 Ajudantes da a¢do educativa;
3 Trabalhadoras de servicos gerais);

Grupo 2: 13 trabalhadoras afetas ao Jardim de Infancia
(3 Educadoras de infancia; 4 Ajudantes da acgdo
educativa; 5 Trabalhadoras de servicos gerais; 1
Assistente administrativa).

Apresentacao e Analise dos dados

No ambito dos dois grupos, foi desenvolvido o focus-
group. Numa primeira fase, procuramos conhecer as
representacdes destes atores sobre os conceitos alusivos
a avaliacdo de desempenho e ainda vantagens e
desvantagens. Assim, levamos para a sessao cartdes com
as palavras: Oportunidade; Medir; Reconhecer; Justica;
Injustica;  Diferenciar;  Ameaca;  Desempenho;
Competéncia; Esforco; Dedicacdo; Aprendizagem;
Melhoria; Acompanhamento; Autoridade. Posto isto, e
apo6s discussdo e registo em notas de campo das
diferentes opinifes, seguem-se 0s quadros com 0S
resultados dos dois grupos de trabalhadores:

Grupo 1 Grupo 2
Recpnhemmento -2 Oportunidade..... 1
Justica ... ... 1 .

. . Medir .............. 1
Diferenciar .......... 1 ;
Reconhecimento ..1
Desempenho ........ 2 .
A Justica ............. 4
Competéncia ........ 2
Desempenho ...... 3
Esfor¢o .............. 1 N
L Competéncia ...... 2
Dedicagéo ........... 1

> Esforco ............. 1
Aprendizagem ...... 3 :

. Aprendizagem ... 1
Melhoria ............. 4 .
Melhoria ........... 1

Acompanhamento .. 1
Quadro 1 - Resultados da atividade de conceitos de AD
(adaptado, Barbosa, 2016:52).

A palavra melhoria e justica foram as que mais se
destacaram sendo escolhidas cinco vezes. Os
participantes justificam esta escolha pela melhoria dos
servicos e das relacOes interpessoais entre colegas e entre
0 colaborador e a instituicio que podera advir do
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desenvolvimento da avaliagdo de desempenho. O
desempenho foi enunciado cinco vezes uma vez que sera
a palavra-chave durante todo o processo. Por outro lado,
também a competéncia foi uma palavra muito discutida,
uma vez que consideram que serd esta que fara a
diferenca entre os niveis de desempenho. Ainda a
aprendizagem foi considerada pelos participantes quatro
vezes que estas advém do sistema de avaliagdo de
desempenho.

As escolhas dos formandos revelam representacdes
mais técnicas, mais direcionadas para as fun¢des do posto
de trabalho, perspetivam melhorias ao nivel do servico
alinhadas no desempenho e na competéncia. As
carateristicas discutidas pelos grupos vdo de encontro
com a perspetiva de 1. Chiavenato que considera “A
avaliacdo de desempenho esta totalmente voltada para a
melhoria. O sistema de avaliagdo serve como importante
ferramenta gerencial para melhorar o desempenho das
pessoas, alavancar sua satisfacdo, melhorar o contexto de
trabalho e a qualidade de vida das pessoas e proporcionar
melhores resultados em termos de eficiéncia e eficacia”
(1992:195). O autor considera ainda a avaliacdo de
desempenho como “uma sistemdtica apreciacdo do
desempenho do individuo no cargo e de seu potencial de
desenvolvimento. Toda a avaliacdo € um processo para
estimar ou julgar o valor, a exceléncia, as qualidades de
alguma pessoa” (1989:85).

Apos a abordagem dos conceitos seguiu-se a temética
dedicada as vantagens e desvantagens da avaliacdo de
desempenho.

Sobre a 0s pressupostos relativos as vantagens e
desvantagens da avaliacdo de desempenho, I. Chiavenato
entende que a “avaliacdo de desempenho tem despertado
opinides contraditorias” (1992:196) sendo que existem
percecdes  extremamente  favordveis e  outras
completamente o oposto. Deste modo, deverdo ser tidas
em consideragdo certos cuidados, nomeadamente, “a
avaliacdo de desempenho ndo pode restringir-se ao
simples julgamento superficial e unilateral” (ibidem) mas
deve ser “um processo dindmico, bidirecional, interativo
e, sobretudo, criativo através do qual gerente e
subordinado interagem no sentido de criar condi¢des para
uma constante melhoria do desempenho, das tarefas, da
qualidade de vida e, consequentemente, do melhor
alcance dos objetivos organizacionais e individuais”
(ibidem).

Apos a discussao através do focus group, e registo em
notas de campo segue-se 0 quadro sintese com as
vantagens e desvantagens enunciadas pelos formandos
oralmente:

Grupo 2 Grupo 2

® “Promove a motivacao

g e a reflexdo sobre as
o raticas”; a
o] « P L . e “Tomar consciéncia
3 * “Reconhecimento; do desempenho e das
>  Qualificagéo do servigo”; p, o
o p . o suas praticas

e “Maior satisfagdo dos

clientes e do pessoal”;

e Progresso na carreira”
2 e “Cria conflitos e
3 e “Promove a competitividade entre
& competitividade e colegas”;
c R i
g individualismo”; e “Um momento de
é e “Ndo tem em contaas  avaliacdo pode por em

causa todo um

trabalho bom
realizado até entdo”
Quadro 2 - Resultados atividade vantagens e
desvantagens da AD (ibidem:54).

carateristicas individuais

Os argumentos foram diversificados. Deste modo
segue-se uma sintese dos argumentos apresentados
registados em notas de campo:

Argumentos favoraveis

« “E unénime que a avaliacdo de desempenho pode
ndo ser 100% justa mas a auto avalia¢do permitira uma
aproximacao maior a realidade”

« Podera promover o espirito de grupo uma vez que
as pessoas irdo refletir mais vezes sobre o seu
comportamento e irdo melhorar as suas praticas
mesmo no que respeito a relagdo com as colegas”

Quadro 3 - Argumentos apresentados a favor da AD
(ibidem:55).

Ainda que tenha sido undnime a ideia de que a
avaliagio de  desempenho  dificilmente  serd
absolutamente justa, os participantes enalteceram a auto
avaliacdo como forma de participarem no processo de
atribuicdo de um nivel de desempenho, fazendo assim
valer dos seus argumentos. Também A. Caetano
(1990:89) entende que a auto avaliacdo “revela diversas
vantagens, salientando-se a participagdo e o
envolvimento do  subordinado nos  processos
organizacionais, a maior satisfacao, quer do subordinado
quer do chefe, e a melhoria do desempenho”. Neste
sentido é importante reforcar a ideia de que a avaliagdo
de desempenho deve, efetivamente, ser um processo
participativo de modo a que todos possam ter as mesmas
oportunidades com vista a democracia no seio das
organizacOes e fomentar a cidadania organizacional tal
como C. Estevdo (2001:186) refere no campo da
formacéo.
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Argumentos desfavoraveis
* “A avaliagdo ndo ¢ 100% justa”
* “Os clubismos, as amizades e a subjetividade
inerente podem influenciar os resultados da AD”;
* “O proprio avaliador poderd sentir dificuldades em
construir objetivos mensuraveis e a proceder a
avaliacdo de desempenho de uma colega proxima”;
* “Receiam que nao haja imparcialidade no processo
avaliativo e que os avaliadores e/ou superiores vejam
este processo como algo punitivo”
Quadro 4 - Argumentos apresentados contra a AD
(ibidem:55).

Aquando da discussdo acerca do lado negativo e dos
problemas associados a avaliagcdo de desempenho, uma
vez mais foi abordada a questéo da justica e os receios
em relacdo ao modo como os avaliadores encaram todo o
processo. J. Rocha enumera também alguns dos
problemas apresentados e classifica “as fontes dos
problemas do processo de avaliagdo, da seguinte forma:
Julgamento humano; avaliadores; proceso, politica da
organizacdo; requisitos legais; inflexibilidade do
método” (1997:126).

No final da sessdo questionamos, um a um, sobre a
opcéo de escolha entre ser e ndo ser avaliado. Das vinte
e cinco participantes somente duas optariam por ndo
serem avaliadas uma vez que, na opinido das mesmas, 0s
receios em relagdo a avaliacdo de desempenho ndo se
sobrepBem as vantagens que esta podera trazer.

Conclusao

O sistema de avaliacdo de desempenho é um processo
complexo e no focus-group que realizamos na
investigacdo os participantes demonstraram interesse
neste processo destacando a melhoria dos servicos e o
feedback que pode ser obtido em relagdo aos seus
desempenhos. No que respeita ao feedback das suas
praticas por parte da instituicdo, os participantes
perspetivam a avaliagdo como um fator primordial na
motivacdo e melhoria das suas praticas no
desenvolvimento do seu trabalho. Neste sentido, é crucial
que os trabalhadores participem ativamente nestes
processos quer o nivel da definigdo de objetivos quer ao
nivel de metodologias de auto-avaliagdo. Contudo, J.
Rocha (1997:129) refere que “a generalidade das
empresas em Portugal usa processos de avaliagdo, sem
qualquer participagdo dos avaliados”, o que na visdo do
autor pode trazer consequéncias negativas uma vez que
pode surtir efeitos contraditrios aqueles que se espera
com a avaliacdo de desempenho. Assim, o autor reforca
a ideia que “a questdo basica em qualquer processo de
avaliacdo é a seguinte: os empregados devem conhecer 0
que é esperado deles e como deverdo fazer para alcangar
esses objectivos” (ibidem). Os nossos dados véo
precisamente ao encontro da perspetiva do autor pois ndo
é possivel perspetivarmos a democracia e cidadania
organizacional sem que haja esclarecimento,
participagdo e auto-avaliagdo, como os participantes da
nossa investigacdo defendem. Os dados da investigacdo
evidenciam que as representacBes dos trabalhadores
acerca da avaliacdo de desempenho direcionam-se no

sentido de que este mecanismo pode contribuir para o
desenvolvimento pessoal e profissional dos trabalhadores
mas também para o desenvolvimento organizacional,
apesar de se registarem nos trabalhadores alguns receios
em torno desta problemética, nomeadamente quanto a
forma como sera encarada pelos superiores hierarquicos,
podendo ser um instrumento de ameaga e/ou punicéo.
Ainda que tenha sido unanime nos dois grupos a ideia de
que a avaliacdo de desempenho dificilmente seja
absolutamente justa, os atores elegeram a auto avaliacdo
como forma de participarem no processo de atribuicdo do
nivel de desempenho, democratizando as organizacdes.
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