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Resumo

A presente dissertacdo tem como tema a eficacia dos métodos de avaliagdo de
desempenho em funcdo da satisfacdo do trabalhador. Para elaboragdo da mesma, usou-
se a pesquisa exploratério-descritiva, a pesquisa apresenta-se como estudo de caso, no
qual os assuntos do tema foram abordados dentro de um campo de actuacao definido,
isto é, a empresa escolhida ALELO’S MULTISERVICES, LDA.

Para a realizacdo deste trabalho, considerou-se relevante aplicar um questionario de 14
perguntas, a 50 trabalhadores da empresa. A média das respostas foi de 3,24 (desvio-
padrao de 0,894) pelo que se conclui que os trabalhadores da ALELO’S
MULTISERVICES, LDA estdo medianamente satisfeitos com o método de avaliacdo
de desempenho utilizado.

No que cerne a percepgdo do instrumento de avaliacdo de desempenho utilizado pelo
ALELO's Multiservices os trabalhadores apresentam uma percepcao positiva, sendo as
respostas as questdes dadas, mediante preenchimento de uma escala ordinal onde 1
correspondia a “Discordo Totalmente” e 5 a “Concordo Totalmente”, onde um valor
médio das respostas de 3,25 corresponde a uma percep¢do mediana face a eficacia do

método de avaliacdo de desempenho utilizado pela ALELO's Multiservices.

A correlacdo entre as variaveis “satisfacdo” e “eficacia percebida” relativamente ao
método de avaliagdo de desempenho utilizado pela ALELO's MULTISERVICES, LDA
ndo é expressiva 0 que indicia que haverdo outras variaveis que influenciam esta
relacdo, isto €, para além da satisfacdo, haverdo outros factores ndo contemplados por
este trabalho de investigacdo que distam a percepcdo da eficacia dos métodos de
avaliacdo de desempenho. N&o obstante, o valor encontrado (r = 0,248) pelo que se
pode afirmar que, o aumento da satisfacdo de um trabalhador em relacdo ao método de
avaliacdo de desempenho faz com que avalie esse mesmo instrumento como sendo mais

eficaz (maior satisfacdo = Maior eficacia percebida).

Palavras-chaves: Avaliacdo de Desempenho, Satisfacdo dos Trabalhadores, Eficacia

dos Métodos



Abstract

This work has as its theme the effectiveness of performance evaluation methods
depending on worker satisfaction . For its elaboration , was used the exploratory and
descriptive research , the research is presented as a case study, in which the theme of the
issues were addressed within a defined field of action , ie the chosen company
ALELO'S MULTISERVICES LTD.

For this work , we considered relevant use a questionnaire of 14 questions , 50 workers
of the company. The average of the responses was 3.24 ( standard deviation 0of 0.894 ) it
is concluded that workers ALELO'S MULTISERVICES , LDA are moderately satisfied
with the performance evaluation method used. As core perception of performance
evaluation instrument used by ALELO's Multiservices employees have a positive
perception and responses to the questions given by filling in an ordinal scale where 1
corresponded to " Strongly Disagree " and 5 to " agree totally ", where a mean response
of 3.25 corresponds to a median perception due to the effectiveness of the performance

evaluation method used by ALELOs Multiservices .

The correlation between the variables ™ satisfaction " and " perceived effectiveness "
regarding the performance evaluation method used by ALELO's MULTISERVICES ,
LDA is not significant which indicates that there will be other variables that influence
this relationship , that is, beyond the satisfaction , there will be other factors not covered
by this research work that are distant perception of the effectiveness of performance
evaluation methods. However , the value found ( r = 0.248 ) so that it can be said that
the increased satisfaction of a worker in relation to the performance evaluation method
causes the same rate instrument to be more effective ( greater satisfaction = Greater

efficiency perceived ) .

Keywords : Performance Evaluation , Worker Satisfaction, Effective Methods



Siglario

RH — Recursos Humanos

DRH — Direcgéo de Recursos Humanos
PME — Pequenas Medias Empresas

AD — Avaliacdo de Desempenho

VI — Variavel Independente

VD - Variavel Dependente
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CAP. | Introducéo

Esta dissertagdo tem como tema “Eficacia dos métodos de avaliagdo de desempenho
em funcdo da satisfacio do trabalhador”. E apresentada a Universidade lusdfona de
Humanidades e Tecnologias como requisito parcial para a obtencdo de grau de Mestre
em Gestédo Empresarial.

A andlise do trabalho e a avaliacdo de funcbes fazem parte da primeira fase do
desenvolvimento de um processo de avaliacdo de desempenho. E através deste processo
sistematico que as empresas avaliam a performance dos seus trabalhadores, e permite
uma correcta aplicacdo da avaliacdo do desempenho, um melhor conhecimento de todo
0 contexto de trabalho e as motivac¢des dos trabalhadores. Assim, a mesma, podera levar
a uma maior produtividade dos mesmos, auxiliar nas decisdes de organizacao e gestdo

de pessoal e identificar potenciais candidatos a fungdes de maior responsabilidade.

E também necessario ter em consideracio que a avaliacdo do desempenho é um

processo distinto do regime disciplinar e ndo deve ser confundido com este.

Na avaliacdo do desempenho ndo se trata de punir infraccGes disciplinares e violagdo de
deveres, mas sim de saber se 0 desempenho satisfaz ou ndo as necessidades do servico

ou entidade e se atinge 0s objectivos e resultados esperados e de tentar melhora-lo.

A Avaliacdo de Desempenho constitui uma apreciacéo sistematica que envolve técnicas
de observacdo periodica, estandardizada e qualificada, porque estd directamente
associada a critérios e procedimentos do valor em termos de eficicia e eficiéncia
demonstrado pelo individuo na sua funcdo, do ponto de vista da organizacdo onde

trabalha — é pois reactiva. Marrie, Jean (1997)

1.1 Objectivos da Investigacao

Desde sempre, e para concretizar decisbes de gestdo, as empresas tém sentido a

necessidade de emitir juizos acerca dos seus trabalhadores.
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Enquanto processo de recolha de informagOes, tem necessariamente de ser um
instrumento fiavel, a fim de poder sustentar a gestdo da carreira profissional dos
individuos, tendo em conta a mobilidade funcional, a formacdo e desenvolvimento, as

promogdes, as remuneracoes e, de um modo geral, adaptagéo ao posto de trabalho.

Dessa forma o presente trabalho tem como objectivo geral:

Referir em que medida, é que a satisfacdo dos trabalhadores da empresa ALELO’S
MULTISERVICES, LDA face aos métodos de Avaliacdo de Desempenho se relacione
com a eficacia destes métodos.

Como objectivos especificos tem-se a referir os seguintes:
a) Apresentar enquadramento tedrico sobre Avaliacdo de Desempenho;

b) Verificar o método de Avaliagdo de Desempenho utilizado pela empresa

ALELO’S MULTISERVICES, LDA, para avaliar os seus trabalhadores;

c) Verificar em que medida é que a satisfacdo dos trabalhadores da Empresa
ALELO’S MULTISERVICES, LDA face aos métodos de avaliagdo de desempenho e a

percepcao da sua eficicia estdo relacionados;

d) Awvaliar em que medida € que a variacdo da satisfacdo dos trabalhadores da ALELO’S
MULTISERVICES, LDA, face aos métodos de avaliacdo de desempenho afecta a

percepcao do grau de eficacia dos mesmaos.

1.2 Questdes de Investigacdo

0os sistemas de gestdo de desempenho ocupam um lugar especial, pois, permitem
validar os métodos de recrutamento utilizados, medem o contributo individual e de
equipa de trabalho, identifica o potencial dos empregados, as necessidades de formacéo
e ainda gere os sistemas de salario. CAMARA (2007)

A avaliacdo de desempenho ndo esta a ser trabalhada no ambiente organizacional como
um Sistema de Gestdo de Desempenho, tem sido apenas um formulario preenchido em
uma determinada data, sem qualquer referéncia ao desempenho e sem consequéncias
para 0 desenvolvimento da empresa e das pessoas, funcionando como mecanismo

precario para concessdo de mérito. LUCENA (1999)
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Chiavenato (2008), ressalta que ndo e tarefa facil para as organizacdes avaliar o
desempenho de um grande nimero de pessoas utilizando-se de critérios de equidade e

justica, e a0 mesmo tempo motivando-as.
Assim, as questdes de investigacdo cernem no seguinte:

Seré que a satisfacdo dos trabalhadores face aos métodos de avaliagdo de desempenho
esta relacionada com a percepcao da sua avaliagdo?

De que forma é que a satisfacdo dos trabalhadores da empresa ALELO’S MULTISERVICES,
LDA face aos métodos de avaliagdo de desempenho influencia a percepcao da eficécia

dos mesmos?

1.3 Justificativa do Tema

A escolha do tema foi de caracter pessoal e fruto das cadeiras de Gestdo de recursos
humanos e Psicossociologia das organizagGes. Desta forma surgiu o interesse de
aprofundar mais sobre este tema e saber qual seria de facto, a relevancia do processo de

avaliacdo de desempenho nos trabalhadores de uma empresa.

Uma vez que as caracteristicas competitivas do mercado empresarial actual e a

constante busca pela exceléncia na carreira profissional, é cada dia mais frequente.

O uso de métodos de avaliacdo dentro das organizacdes, € algo comum porque qualquer
organizacdo realiza algum tipo de avaliacdo do desempenho humano, seja formalmente

ou informalmente, com ou sem a utilizacdo de metodos cientifica.
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Cap. Il Avaliacéo de Desempenho

2.1 Historial

Foi com a Escola da Administracdo Cientifica que ocorreu um forte impulso a teoria
administrativa a partir do comeco do século XX, com o esmero de apurar a capacidade
Optima da maquina, dimensionando em paralelo o trabalho do Homem e calculando
com precisdo o rendimento potencial, o ritmo de operacdo, a necessidade de
lubrificacdo, o consumo energético e o tipo de ambiente fisico exigido para o seu

funcionamento.
1. Ao longo dos séculos

Diversas formas de avaliagcbes foram praticadas aos individuos para descobrir o nivel de
exceléncia profissional de cada um. Actualmente, a avaliacdo de desempenho assume
diversas formas e serve para toda a espécie de fins. Por exemplo, a avaliacdo de
desempenho que se efectua no sector bancario provavelmente revelara que a banca é o
sector mais eficazmente organizado. Actualmente neste sector os trabalhadores vém-se
avaliados ndo apenas em relacdo a questdes financeiras mas também as variaveis do
marketing, ou seja, inventar sem parar novos produtos ou servicos financeiros e saber

vende-los.
2. No século XIX

Para inverter as arbitrariedades durante a avaliacdo, os avaliadores utilizaram trés
critérios: o trabalho, a qualidade do desempenho e a opinido dos peritos, em relacdo a
namero restrito de oficios considerados praticos no séc. X1X, Alem disso, a maioria dos
trabalhadores realizava tarefas simples, pelo que era possivel avaliar facilmente o seu

desempenho no posto de trabalho.

Os referidos conceitos traduziram-se, entre outras coisas, na utilizacdo de réguas de
varias cores destinadas a informar os trabalhadores sobre seu desempenho. A cor

determinava a qualidade do desempenho, de mediocre a excelente.

16



3. No final do século XIX,

A introdugdo de maquinas confundiu os factos e foi necessario procurar outros
métodos de avaliacdo. Taylor verificou que ndo se sabia realmente em que consistia
um “bom dia de trabalho”. A constatacdo deste facto levou-0 a elaborar uma teoria
de desempenho devia ser um instrumento racional, capa de detectar, entre os
trabalhadores, os que eram dotados de capacidades fisicas e intelectuais para ocupar,
eficazmente um posto de trabalho especifico.

4. Nos dias de hoje

O mundo actual insiste na superacdo das qualidades pessoais e na busca de
exceléncia. O bom desempenho impde — se enquanto condi¢cdo sine quan non da
sobrevivéncia de toda a organizagdo. Por tabela, os empregadores procuram
observar e determinar o desempenho dos seus trabalhadores. A avaliacdo de
desempenho processa-se, na maioria dos casos, sem que tenham determinado as

metas ou resultados a atingir para os trabalhadores.

A falta de um estudo exaustivo e cientifico sobre esta matéria, pudemos constatar
que esta préatica ainda existe em varias PME. A maioria dos dirigentes de PME
avalia os seus trabalhadores como muito bem entende, quando quer, segundo

critérios e técnicas que nem eles préprios decidem ou conhecem.*

2.2 Conceitos de Avaliacdo de Desempenho

Para Anthony e Govindarajan (2007) os sistemas de medicdo e avaliacdo de
desempenho tém como objectivo principal a implementacdo da estratégia e,
consequentemente, ultrapassar os fatores criticos de sucesso neles definidos. Assim, se
esses factores forem avaliados e recompensados, os trabalhadores sentir-se-do

motivados para os alcancar.

Caruth e Humphreys (2008) reforcam esta ideia, referindo que “... a avaliacdo devera
constituir um instrumento estratégico de medida de performance organizacional”.

Assim, 0 processo devera comportar as caracteristicas essenciais para 0

1 . ~ - ~
Chiavenato, Idalberto. Gestdo pessoas — 0 novo papel dos recursos humanos nas organizacoes, 2004
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desenvolvimento das diversas necessidades organizacionais: administrativas,
motivacionais de desenvolvimento e estratégicas, ao nivel de todos os seus clientes
internos, desde gestores de topo, passando pelos intermédios e ndo ignorando os de
caracter operacional.” Caruth e Humphreys (2008), citado por Franco (2009).

Uma outra dimensdo que €é destacada na literatura diz respeito a Avaliacdo de
Desempenho enquanto instrumento de aprendizagem e melhoria continua da
organizacgdo. Segundo Streib and Poister (1999), citado por Franco (2009), o controlo de
gestdo, a delegacdo de poderes, a descentralizacdo e atribuicdo de responsabilidades
permitem melhorar o processo de decisdo e a respectiva performance da organizacao
Franco (2009).

Por fim, & de referir que a avaliacdo pode ser definida como o simples acto de aferir o
desempenho de um trabalhador na sua actividade. Como refere Caetano (2008), “...a
avaliacdo de desempenho consiste na apreciacdo formal e sistematica, relativa a um
determinado periodo, do desempenho das pessoas nas fungdes ou actividades
especificas pelas quais sdo responsaveis”. Deste modo, a escala de apreciagdo sera

homogénea em toda a empresa.

A compreensdo dos critérios sera tanto maior quanto mais os trabalhadores participarem
ou tiverem informacdo correcta sobre a sua definicdo, e estes critérios deverdo ser

revistos periodicamente.

E indispensavel comunicar os critérios aos trabalhadores, que tém a necessidade de ser
tranquilizados face a este sistema, para que saibam em que sentido deve modificar o seu
comportamento a fim de melhor a sua performance. Para que cada trabalhador aceite,
como justas, as decisbes tomadas a seu respeito em matéria de remuneracdes, €
necessario gque os vectores de equidade sejam claramente identificados. Os trabalhos,
em matéria de percepcdo da equidade acentuam as diferencas individuais e o impacto

das politicas de comunicacao sobre as remuneracgdes. Peretti (1997)

2.3 Processo de Avaliacao de Desempenho

A qualidade e os limites de uma remuneracdo devida ao desempenho dependem da
qualidade e dos limites da medicdo desse mesmo desempenho. Um sistema de avaliacao

de desempenho eficaz deve limitar a subjectividade na atribuicdo dos prémios e
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aumentos personalizados, evitar o favoritismo, o stress e sobre esforgo, conservar o

espirito de equipa e a nocao do interesse geral.

O foco principal da Avaliagdo de Desempenho é mensurar as qualidades do trabalhador
e as competéncias desenvolvidas dentro da empresa, em um determinado periodo. Pode
ser considerado como um feedback das acgdes, entretanto tal avaliacdo € realizada de
maneira mais completa e organizada, pontuando os aspectos positivos e corrigindo 0s

negativos.

E importante ressaltar que o critério da avaliacio deve ser elaborado de acordo com a
Missdo, Visdo e Valores da empresa, para ndo haver fracasso ou ma interpretacdo do

processo.

N&o existe uma maneira ideal de quem deve avaliar, deve sim cada organizagédo
conhecer quem sdo as pessoas que podem ser os avaliadores e montar um sistema de
avaliacdo que se condiz com a cultura da organizacdo, e que traga resultados benéficos

sem que venha gerar conflitos.

Por isso na avaliacdo de desempenho é possivel identificar novos talentos dentro da
propria organizacdo por meio da analise do comportamento e das qualidades de cada
trabalhador, outra vantagem € a possibilidade de gerar um feedback mais facil aos
trabalhadores analisados e gestores, este feedback faz com que os avaliados queiram
investir ainda mais em seu relacionamento, melhorando seu desempenho e trazendo

vantagens para a empresa.

Neste processo, 0 gestor precisa avaliar as fraquezas e limitacdes dos trabalhadores, de
modo a identificar pontos de melhoria, necessidade de treinar ou até mesmo remapear o
individuo para outras fungdes em que poderia render melhor. Buscar sempre equilibrar
as metas estabelecidas pela empresa com o comportamento de seus trabalhadores, a fim
de manter o sistema a funcionar em harmonia, de forma atingir sempre os objectivos

tracados.

A avaliacdo de desempenho, para serem eficazes deve basear-se inteiramente nos
resultados das actividades do homem no trabalho e nunca apenas em suas caracteristicas
de personalidade. Assim a avaliacdo de desempenho identifica a performance de seus
profissionais através da mensuracdo de seus objectivos e das suas competéncias

comportamentais.
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O sistema de avaliacdo de desempenho refere-se as fontes usadas para recolher os dados
de avaliagdo, a analise de funcdes que é feita para identificar os critérios apropriados
que irdo ser usados para avaliar os dados recolhidos, & validade ou fidedignidade dos
métodos usados, as caracteristicas tanto do avaliador como do avaliado que podem
influenciar a avaliagdo, ao processo de feedback, a utilizacdo da informacéo retirada da
avaliacdo e ao averiguar se esta estd ou ndo a cumprir 0s objectivos para os quais tinha
sido construida. O assunto de medicdo de desempenho ndo é exatamente uma novidade
no meio empresarial, pois, de acordo com Miranda e Silva (2002) sempre existiu a
preocupacao pela medicdo do desempenho empresarial.

2.3.1 Fases da evolucéo do processo de Avaliagdo de Desempenho

Uma avaliacdo de desempenho ndo deve apresentar surpresas nem para o avaliado nem
para o avaliador. O processo de avaliagdo deve ser interactivo ao longo do periodo com
dialogos francos entre o empregado e seus superiores. Ambos devem tomar a iniciativa
de esclarecer pontos sobre o desempenho pessoal. Deve-se ter cuidado na preparacdo da

avaliacao.

Desta forma apresenta-se as seguintes fases que descrevem o processo de desempenho,

avaliacdo e o controlo que deve exercer em cada uma:

a) CondicOes prévias: os resultados de uma avaliagdo dependem, em primeiro
lugar, do facto de o empregador ter feito um diagnostico global da situacdo da
organizagdo, para que a avaliacdo de desempenho seja integrada no contexto

organizacional geral;

b) Preparacdo: o estabelecimento de uma politica de avaliacdo obriga & definicédo
prévia dos objectivos especificos que se pretendem atingir. Com base na
descricdo das tarefas individuais, o empregador e o trabalhador chegam a um
consenso sobre os critérios susceptiveis de contribuir para a eficacia de um

programa de avaliacao;

c) A avaliacdo propriamente dita: uma vez concluida a preparacdo da avaliacdo, é

necessario reunir todos os dados relativos ao rendimento efectivo do avaliado,
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que mostram simultaneamente o0s seus pontos fortes e fracos. O objectivo

consiste em responsabilizar mais o trabalhador pelo seu trabalho e desempenho.

Estes dados devem ser guardados sob sigilo, para fins de referéncia durante a avaliacéo
concreto € accionado e comeca a recolha de dados relativos;

d) Resultados obtidos e recomendagdes: a fim de dar seguimento ao programa de
avaliacdo, deve proceder-se & analise aprofundado do conjunto dos dados
recolhidos e compara-los com o rendimento habitual do avaliado. Em seguida o
avaliador reune-se com o avaliado para discutirem os resultados obtidos. Este
encontro assume por vezes a forma de entrevista formal e obrigat6ria ou, noutros

casos, de contactos informais e abertos.

Para evitar que a avaliacdo de desempenho ndo caia no vazio, € oportuno que esta
contenha recomendacgdes de ordem administrativa, por exemplo promocdo, formacao,
aumento de salario, etc. alem disso, independentemente da forma que assuma, formal ou
informal, deve informar-se o avaliado sobre as mudancas esperada a nivel do seu
desempenho, e por ultimo é necessario, exercer um acompanhamento para que o mérito
real do avaliado sirva de ponto de partida para promover as varias medidas relativas &

melhoria da produtividade e de progresso na carreira.

e) Controlo de cada fase: a observacdo do programa de avaliacdo deve ser um
processo continuado e proactivo. Deve exercer-se a nivel de todas as fases, mas
principalmente durante a primeira: a preparacao da avaliacdo. Durante esta fase,
deve verificar-se a importancia das técnicas a aplicar durante segunda fase: a

avaliacdo propriamente dita.

O controlo que ¢é feito durante o funcionamento do programa de avaliacdo tem como
principal objecto verificar a qualidade dos dados recolhidos, susceptiveis de ser

utilizados para fins concretos.

Quanto ao controlo efectuado no termo do programa de avaliacdo, este tem como
objectivo verificar em que medida o programa de avaliacdo cumpriu 0s objectivos de

origem.
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O controlo de um programa de avaliagdo requer normalmente um grande investimento
em tempo e energia. Deve assegurar que todas as recomendagfes propostas sejam
dinamizadas e prever um sistema de acompanhamento, em especial se a de valorizagdo
profissional. Se a maior preocupacdo da organizagdo for o desenvolvimento dos seus
trabalhadores, seré oportuno interrogar-se sobre as condi¢cdes de éxito de um programa
de avaliacdo de desempenho.

2.3.2 Principais erros no processo de Avaliacdo de Desempenho

A Avaliagdo de desempenho é uma ferramenta muito importante para analisar o
desenvolvimento profissional dos trabalhadores de uma empresa. E muito utilizada pelo
departamento de recursos humanos para medir o desempenho e propor melhorias na

carreira de um trabalhador.

Por isso, saber realizar a avaliagdo de desempenho correctamente ¢ uma forma de
garantir o sucesso do processo. Porém, nem sempre isto € possivel. Existem alguns

erros cruciais na hora de avaliar uma pessoa, tais como:

a) Efeito de Hallo — Tendéncia para que a opinido global sobre o avaliado
influencie a apreciagdo pontual em cada atributo. Deve considerar-se cada
atributo independente dos outros, partindo do principio que o avaliado pode ser

bom num aspecto e menos bom noutro aspecto;

b) Tendéncia Central — Atraccdo pelos pontos médios. Para que a ficha de
avaliacdo atinja os objectivos propostos é necessario que se identifiguem

claramente os aspectos positivos e negativos do avaliado;

c) Efeito Semelhanca — Tendéncia para sobrevalorizar os comportamentos que
mais se identificam com as concep¢des ou com o0s padrdes de comportamento do
avaliador. O que estd em causa nao é a pessoa do trabalhador mas o trabalho e o

modo como este 0 produziu;

d) Fuga ao Conflito — Com o objectivo de ndo despoletar possiveis reaccoes
adversas por parte do avaliado, o avaliador tende a sobrevalorizar os niveis reais

de desempenho apresentado pelo trabalhador;
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e) Proximidade Temporal — Tendéncia para sobrevalorizar negativamente ou
positivamente, 0os comportamentos observados mais perto do fim do periodo a
que se reporta a avaliacdo. Para evitar este tipo de erro deve-se documentar as
apreciacoes.

2.4 Importéancia da Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo do desempenho € um tema comum e que se reflecte em qualquer area da
vida, 0 mesmo ocorre nas organizacOes. As organizacbes se defrontam com a
necessidade de avaliar os mais diferentes desempenhos: financeiro, operacional, técnico,
humano e de marketing realcar que qualquer organizacdo realiza algum tipo de
avaliacdo do desempenho humano, seja directa ou indirectamente, fazendo o uso de

técnicas ou nao.

Com o aumento da concorréncia entre as empresas, as empresas tem implementado
sistemas de avaliagdo de desempenho formais e tecnicamente elaborado, visto que é
uma maneira de evitar que a avaliacdo seja feita de forma superficial, subjectiva e

unilateral.

A avaliacdo de desempenho e ferramenta chave para que a empresa seja capaz de
enxergar quais sdo os profissionais que merecem investimentos nas carreiras. E também
uma oportunidade de rever posicionamentos, metas e politicas internas da organizacéo,

com foco no lucro, desenvolvimento e bem-estar organizacional.

Ela corresponde a uma unica andlise sistematica do desempenho do profissional em
funcdo das actividades que realiza, das metas estabelecidas dos resultados alcancados e
do seu potencial de desenvolvimento, € um processo que serve para julgar o valor, a
exceléncia e a qualidade de uma pessoa e a contribuicdo para o negdcio da

organizacao.

? Chavenato, Idalberto - Gestdo de Pessoas 32 edicdo, 2008
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2.5 Objectivos da Avaliagdo de Desempenho

A avaliagdo de desempenho tem como objectivo essencial avaliar o desempenho
presente conseguido pelo trabalhador a fim de o comparar, quer com regra estabelecida
quer com o desempenho de outros trabalhadores que ocupam postos de trabalhos
idénticos.

Em seguida, o resultado dessa avaliacdo ajuda aos servicos de RH das organizacGes na
definicdo de programas de formacdo para os trabalhadores e a tomar decisbes

administrativas (promogdes, remuneracdo, etc.) de uma forma mais eficaz.

Dado que muitos peritos na matéria sugeriram objectivos provaveis e que cada
organizacdo define a sua. A avaliacdo de desempenho tem despertado demonstracGes
favoraveis e outras extremamente contrarias. Todavia, pouco se tem feito para uma

verificacdo real e cientifica de seus efeitos.

Ha quem diga que, enquanto a seleccdo de RH é uma espécie de controlo de qualidade
na recep¢do da matéria — prima, a avaliacdo de desempenho é uma espécie de inspeccao
da qualidade na linha de montagem. Ambas referem-se a posicdo passiva, submissa e
fatalista do individuo que esta sendo avaliada em relacéo a organizacdo de que faz parte
ou pretende fazer e da abordagem rigida, mecanizada, distorcida e limitada acerca da
natureza humana. A avaliacdo de desempenho nao pode restringir-se ao julgamento
superficial e unilateral de alguns a respeito do comportamento funcional da pessoa.
Chevalier (2001)

E preciso um nivel maior de profundidade para localizar causas e estabelecer
perspectivas de comum acordo com ao avaliado. Se for necessario modificar o
desempenho, o maior interessado neste caso o avaliado, deve ndo apenas tomar
conhecimento da mudanca planeada, mas também saber por que e como devera ser feita
e se é que deve ser feita. Ele deve receber a retroac¢do adequada e reduzir dissonancias

a respeito de sua actuacdo na organizacgao.

Para alcancar esse objectivo basico, a avaliacdo do desempenho procura alcancar uma

variedade de objectivos intermediarios:

e Capacitacéo;
e Adequacdo do individuo ao cargo;
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e Promocgdes;

e Incentivo salarial ao bom desempenho;

e Melhoria das relagdes humanas entre superiores e trabalhadores;

e Auto-aperfeicoamento do empregado;

e Informacdes basicas param pesquisa de recursos humanos;

e Estimativa do potencial de desenvolvimento dos empregados;

e Estimulo & maior produtividade;

e Conhecimento dos padrdes de desempenho da organizacéo;

e Retroacgdo (feedback) de informacéo ao préprio individuo avaliado;

e Outras decisdes de pessoal, como transferéncias, etc.

Existem varios objectivos para trabalhar com a avaliacdo de desempenho nas empresas,
dentre eles € o aperfeicoamento continuo dos trabalhadores, evidencia problemas de
relacionamentos, demonstra evolucdo dos trabalhadores, gera motivacao e satisfacdo no
trabalho, propicia geracdo de aumentos salariais, comunicar aos trabalhadores como
estdo a sair-se no trabalho e sugerir quais as mudancas necessarias, tanto no
comportamento e atitudes, quanto nas habilidades ou conhecimentos. Para que se
tenham melhores resultados, as avaliacbes devem ser periddicas e com padrbes

definidos para todos os cargos existentes na empresa.

Quando descrevemos um cargo especifico, atribuimos a ele os deveres e
responsabilidades a serem cumpridos por seus ocupantes, porém nem sempre aquilo que
o0 trabalhador faz corresponde ao que se espera dele, pode ocorrer aos trabalhadores,
obter subsidio para elaboracdo de planos de accdo para corrigir desempenhos

insatisfatdrios. Chiavenato (2004)
2.6 Beneficios da Avaliacédo de desempenho
Um programa de avaliacdo de desempenho, quando bem planeado, coordenado e

desenvolvido traz beneficios a curto, médio e longo prazo. Os principais beneficiarios

sdo: o individuo, o gestor, a organizacdo e a comunidade. Chiavenato (2002)
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Beneficio para o gestor como gestor de pessoas:

a)

b)

Avaliar o desempenho e o comportamento dos trabalhadores, tendo por base
factores de avaliacdo e, principalmente, contando com um sistema de medigéo
capaz de neutralizar a subjectividade;

Propor providéncias no sentido de melhorar o padrédo de desempenho de seus
liderados;

Comunicar-se com os seus liderados, no sentido de faze-los compreender a
avaliacdo do desempenho como um sistema objectivo e como estd indo seu

desempenho, através deste sistema.

Beneficio para a pessoas:

a)

b)

d)

Conhecer as regras do jogo, ou seja, 0s aspectos de comportamento e
desempenho que a empresa valoriza em seus trabalhadores;

Conhecer as expectativas de seu lider a respeito de seu desempenho e seus
pontos fortes e fracos;

Conhecer as providencia que o lider esta tomando quanto a melhoria de seu
desempenho (programa de capacitacdo, estagios, etc.) e as que ele préprio deve
tomar por conta prépria (aprendizagem. auto-correccdo, qualidade, atengdo no
trabalho, cursos por conta prépria, etc.);

Fazer auto-avaliacio e autocritica quanto ao seu desempenho,

autodesenvolvimento e autocontrole.

Beneficio para a organizacao:

a)

b)

Avaliar seu potencial humano no curto, médio e longo prazo e definir qual a
contribuicdo de cada empregado;

Identificar os empregados que necessitam de reciclagem e/ou aperfeicoamento
em determinadas areas da actividade e seleccionar os empregados com
condicdes de promocao ou transferéncias;

Promover sua politica de RH, oferecer oportunidades aos empregados
(promocgBes, crescimento e desenvolvimento pessoal), estimulando a

produtividade e melhorando o relacionamento humano no trabalho.
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Vantagem para o trabalhador

Vantagem para a organizagao

10.

11.

12.

Dar a conhecer ao trabalhador como pode progredir na
organizacao;

Ajudar o sentido de responsabilidade do trabalhador;
Aumentar o0 sentido de responsabilidade do
trabalhador;

Permitir ao trabalhador obter uma reaccdo a respeito
da forma como cumpre o seu trabalho;

Integrar as necessidades do trabalhador e os objectivos
da organizacéo;

Fazer o inventario dos pontos fortes e fracos do
trabalhador em relagdo & funcéo que ele exerce;
Permitir que o trabalhador fique a saber o que o0 seu
chefe directo pensa a seu respeito;

Revelar as necessidades individuais identificar os
servicos que necessitam de apoio especifico;

Fornecer ao trabalhador um meio para o ajudar a
aperfeicoar-se;

Notificar alguns trabalhadores de que vem
necessariamente fazer melhor;

Dar oportunidade de estabelecer a comunicagdo entre
0s superiores e os trabalhadores;

Permitir revelar aspectos que afectam o trabalhador e

prejudicam o seu rendimento.

Criar uma base de estudo e de construgdo de programas
de GRH destinados a promover a eficiéncia dos RH;
Ajudar a justificar as decisdes relativas a transferéncias,
suspensoes, despedimentos, despromocdes e atribuicdes
de estatuto definitivo;

Contribuir para a promocdo e 0s aumentos dos
trabalhadores com base nos resultados da avalia¢&o;
Conhecer a competéncia dos recursos humanos e as suas
necessidades em matéria de acgGes de formacdo e de
valorizacéo profissional;

Identificar os trabalhadores mais empenhados a fim de
0S recompensar mais justamente;

Ajudar a direccdo-geral a dotar-se de dados necessarios
para julgar o grau de isencdo, integridade e tolerancia
com base nos quais os chefes directos avaliam os seus
trabalhadores;

Verificar a qualidade da evolucédo e seleccdo, analise e
avaliacdo de funcdes;

Assegurar & organizacdo a mdo-de-obra competente que
Ihe permita fazer face & concorréncia no respectivo
sector de actividade;

Dar oportunidade & organizacdo de verificar a eficacia

do método de avalia¢do de RH instituido;

10. Validar o processo de selecgéo.

Fonte : Sekiou, blodin, fabi, bayad, peretti, alis, chevalier , Gestdo de recursos humanos, 42 edi¢do, 2001

Tabela n® 1 Vantagens da Avaliagdo de Desempenho para a organizac&o e o trabalhador.

2.7 Porque avaliar o desempenho

Toda pessoa precisa receber retroaccao a respeito de seu desempenho para saber como

estd a ir no seu trabalho. Sem essa retroaccdo as pessoas caminham sem direcgdo.

Também a organizacdo precisa saber como as pessoas desempenham as suas actividades

para ter uma ideia de suas potencialidades. Assim, pessoas e organizacdes estdo

preocupadas em avaliar o desempenho de seus trabalhadores séo:
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a)

b)

A avaliacdo do desempenho proporciona um julgamento sistematico para
fundamentar aumentos salariais, promoc¢0es, transferéncias e, muitas vezes,
demissoes de trabalhadores;

Através dela pode-se comunicar aos trabalhadores como eles estdo a ir no seu
trabalho, sugerir quais as necessidades de mudangas no comportamento, nas
atitudes, habilidades ou conhecimentos;

A avaliagdo permite que os trabalhadores conhecam aquilo que o chefe pensa a
seu respeito. Ela é amplamente utilizada pelos gestores como base para conduzir
e aconselhar os trabalhadores a respeito de seu desempenho. Chiavenato (2004)

A avaliacdo do desempenho deve proporcionar beneficios para a organizacao e para as

pessoas. Para tanto, ela precisa atender as seguintes linhas bésicas:

a)

b)

d)

A avaliagdo deve abarcar ndo somente o desempenho dentro do cargo ocupado,
como também o alcance de metas e objectivo. Desempenho e objectivos devem
ser topicos inseparaveis da avaliagdo de desempenho;

A avaliacdo deve enfatizar o individuo no cargo e ndo a impresséo a respeito dos
habitos pessoais observados no trabalho. A avaliacdo deve concentrar-se em
uma analise objectiva do desempenho e ndo em uma avaliacdo subjectiva de
habitos pessoais. Empenho e desempenho séo coisas distintas;

A avaliacdo deve ser aceita por ambas as partes: avaliador e avaliado. Ambos
devem estar de acordo de que a avaliacdo deve trazer algum beneficio para a
organizacdo e para trabalhador;

A avaliacdo do desempenho deve ser utilizada para melhorar a produtividade do
individuo dentro da organizacédo, tornando-0 mais bem equipado para produzir

com eficacia e eficiéncia; Chiavenato (2004)

Geralmente, os pontos fracos do processo de avaliagdo do desempenho séo:

a)

b)

c)

Quando as pessoas envolvidas na avaliacdo do desempenho a percebem como
uma situacdo de recompensa ou de punicdo pelo desempenho passado;

Quando a énfase do processo repousa mais sobre o preenchimento de formulario
do que sobre avaliacdo critica e objectiva do desempenho;

Quando as pessoas avaliadas percebem o processo como injusto ou tendencioso.

A iniquidade prejudica profundamente o processo de avaliacéo;
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d) Quando os comentérios desfavoraveis do avaliador conduzem a uma reacgao
negativa do avaliado;
e) Quando a avaliagdo €é indcua, isto € quando estd baseada em factores de

avaliacdo que ndo conduzem a nada e ndo agregam valor a ninguém.®

2.8 Quem deve avaliar o desempenho

A avaliagcdo do desempenho é um processo de reducdo da incerteza e, a0 mesmo tempo,
de busca de consonancia. A avaliagdo reduz a incerteza do trabalhador ao proporcionar
retroaccao a respeito do seu desempenho.

Ela busca a consonancia na medida em que proporciona a troca de ideias e concordancia
de conceitos entre o trabalhador e seu gestor. Na realidade, a avaliagdo do desempenho
deve mostrar ao trabalhador o que as pessoas pensam sobre o seu trabalho e sua

contribuicdo & organizacdo e ao cliente.

Quase sempre as organizagdes criam sistemas de avaliacdo que sdo centralizados em um
anico orgdo que monopoliza o assunto — 0 DRH. Na verdade, o ideal seria um sistema
simples de avaliagdo no qual o proprio cargo ou trabalho proporcionasse toda a
informacao a respeito do desempenho do ocupante, sem necessidade de intermediarios

ou da intervencdo de terceiros.

A hierarquia, o staff e a centralizacdo quase sempre impdem regras e normas rigidas que
se afastam da realidade que cerca o trabalhador e torna o processo de avaliacdo uma

verdadeira maratona burocratica.

As organizacGes utilizam diferentes alternativas a respeito de quem deve avaliar o
desempenho do trabalhador. As mais democréaticas e participativas proporcionam ao

proprio trabalhador a responsabilidade de auto-avaliar livremente o seu desempenho.

Outras organizagdes atribuem a responsabilidade pela avaliacdo ao gestor imediato para
reforcar a hierarquia. Outras procuram integrar o gestor e o trabalhador na avaliacdo

para reduzir a diferenca hierdrquica. Outras atribuem avaliacdo do desempenho as

? Chiavenato, Idalberto. Gestio de pessoas- 0 Novo papel do Recursos Humanos nas organizages. 22 Edicdo, 2004
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equipas, principalmente quando estdo estruturadas m equipas auto-suficientes e
autogeridas. Outras ainda adoptam um processo circular de 360 graus na avaliacao.

Por outro lado, ha organizagdes que centralizam o processo de avaliagdo em uma
comisséo central. E ha outras em que o 6rgdo do RH centraliza e monopoliza totalmente

0 processo de avaliagdo. Vejamos cada uma dessas alternativas:

R

% Auto — avaliacdo do desempenho

O ideal seria cada pessoa avaliasse 0 seu préprio desempenho tomando por base alguns
referenciais como critérios para evitar a subjectividade implicita no processo. Nas
organizacfes mais abertas e democraticas ¢ o préprio individuo responsavel pelo seu

desempenho e pela monitorizagdo com ajuda do seu superior.

Nessas organizagdes se utiliza intensamente a auto-avaliagdo do desempenho, em cada
pessoa se avalia constantemente quanto a sua performance, eficiéncia e eficacia, tendo

em vista determinados parametros fornecidos elo seu superior ou pela tarefa.

Na verdade, cada pessoa pode e deve avaliar o seu desempenho como um meio de
alcancar metas e resultados fixados e de superar expectativas; avaliar as necessidades e
caréncias pessoais para melhorar o desempenho, os pontos fortes e os pontos fracos, as
potencialidades e as fragilidades e, com isto, 0 que reforcar e como melhorar os sues
resultados pessoais. Muitas organizacdes estdo tentando desenvolver esquemas de auto-

avaliacdo para as suas equipas.

s O gestor
Na maior parte das organizacoes, cabe ao gestor a responsabilidade de linha pelo
desempenho dos seus trabalhadores e pela sua constante avaliacdo e

comunicacdo dos resultados.

Nessas organizacdes, quem avalia o desempenho do pessoal € o préprio gestor ou
supervisor, com a acessOria do 6rgdo de RH, que estabelece meios e os critérios para

que a avaliacdo possa acontecer.

Como o gestor ou supervisor ndo tem conhecimento especializado para projectar,
manter e desenvolver um plano sistematico de avaliacdo das pessoas, 0 6rgdo de RH
entra com a funcdo de staff para montar, acompanhar e controlar o sistema, enquanto

cada gestor mantém a sua autoridade de linha avaliando o trabalho dos trabalhadores
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por meio do sistema. Esta linha de trabalho tem proporcionado maior liberdade e
flexibilidade para que cada gestor seja realmente o gestor do seu pessoal.

% O individuo e o gestor

Se a avaliacdo do desempenho é uma responsabilidade e se 0 maior interessado nela é o
préprio trabalhador, uma alternativa interessante é a aproximacdo das duas partes. O

envolvimento do individuo e do gestor na avaliacdo é uma tendéncia muito forte.

Nesta alternativa, o gestor funciona como o elemento de guia e orienta¢do, enquanto o
trabalhador avalia o seu desempenho em funcgéo da retroaccdo fornecida pelo gestor. O
gestor fornece todos os recursos ao trabalhador — orientacdo, capacitacéo,
aconselhamento, informacdo, equipamento, metas e objectivos a alcancar — e solicita
resultados, enquanto o trabalhador fornece o desempenho e resultados e solicita recursos
do gestor. Um intercambio no qual um contribui com algo para a obtengdo de

resultados.
% A equipa de trabalho

Nesta modalidade é a prépria equipa de trabalho que avalia o desempenho de cada um
de seus membros e programa com cada um deles as providéncias necessarias para a sua
melhoria. A equipa torna-se responsavel pela avaliacdo do desempenho de seus

participantes e define seus objectivos e metas a alcancar.
% A avaliacdo de 360°

A avaliacdo de desempenho é feita por uma circular por todos os elementos que mantém
alguma interaccdo com o avaliado. Participam da avaliacdo o chefe, os colegas e pares,
os trabalhadores, os clientes internos e externos, os fornecedores, enfim, todas as

pessoas em torno do avaliado, em uma abrangéncia de 360 graus.

A avaliacdo feita a volta do trabalhador é mais rica por produzir diferentes informacdes
vindas de todos os lados e funciona no sentido de assegurar a adaptabilidade e o
ajustamento do trabalhador as varias questdes que ele recebe de seu ambiente de
trabalho ou de seus parceiros. Todavia, ser o alvo das atencdes ndo é nada facil para o
avaliado. Este se torna muito vulneravel se ndo tiver a mente aberta e receptiva para o

sistema.
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Existem Prds e os contras da avaliagdo do desempenho em 360°, estdo abaixo referidos:

*
°e

Pros:

a) O sistema é mais compreensivo e as avaliacbes provém de multiplas
perspectivas;

b) A qualidade da informacdo € melhor e qualidade dos avaliadores é mais
importante que a qualidade;

c) Complementa as iniciativas da qualidade total e enfatiza os clientes
internos/externos e a equipa;

d) Como a retroaccdo vem de varios avaliadores, pode haver preconceitos e
prejuizos;

e) A retroaccdo proporcionada por colegas e outros pode aumentar o

autodesenvolvimento do avaliado.

% Contras:

a) O sistema € administrativamente complexo para combinar todas as avaliagdes;

b) A retroaccdo pode intimidar e provocar ressentimento no avaliado;

c) Ela pode envolver avaliacdes diferentes e conflituosas sob diferentes pontos de
vista;

d) O sistema requer capacitacdo para funcionar bem;

e) As pessoas podem fazer conluio ou jogo para dar avaliagdo invélida para as

outras.

*,

% A comissdo de avaliacéo

Nesta opcédo, a avaliacdo do desempenho é atribuida a uma comissdo designada para
essa finalidade. Trata-se de uma avaliacdo colectiva feita por um grupo de pessoas. A
comissdo pode ser constituida de pessoas pertencentes a diversas unidades ou

departamentos e é formada de membros permanentes e dos membros transitorios.

Os membros e estaveis (0 presidente da organizacdo ou Seu representante, 0 executivo
méaximo de RH e o especialista em avaliacdo do desempenho participam de todas as
avaliacOes, e seu papel é a manutencdo da uniformidade e equilibrio dos julgamentos e

do atendimento aos padrdes e constancia do sistema.
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Os membros transitorios sdo o gestor de cada avaliado e seu superior. Esta alternativa é
criticada por seu aspecto centralizador e pelo espirito de julgamento e ndo de orientacdo

e melhoria continua do desempenho. Recebe as mesmas criticas do caso anterior.

R

% A avaliacdo para cima

Ao contréario da avaliacdo do trabalhador pelo superior, a avaliagdo para cima é o outro
lado da moeda e permite que a equipa avalie o seu gestor, como ele proporcionou 0s
meios e recursos para a equipa alcancar 0s seus objectivos e como ele poderia

incrementar a eficacia da equipa e ajudar a melhorar os seus resultados.

A avaliacdo para cima permite que 0 grupo promova negociagdes e intercambios com o
gestor, exigindo novas abordagens em termos de lideranga, motivagdo e comunicacgao

que tornem as relacdes de trabalho mais livres e eficazes.

O comando arbitrario do superior passa a ser substituido por uma nova forma de
actuacdo democratica, sugestiva, consultiva e participativa. Algumas organizacfes védo
mais além, ao propor a avaliagdo da propria companhia pelos trabalhadores e
proporciona-lhes retroaccao dos resultados alcancados e medidas correctivas necessarias

para ajustar 0 ambiente de trabalho s expectativas das pessoas. *

2.9 Factores que influenciam no desempenho do trabalhador

O desempenho humano depende de muitos factores que interagem e actuam de maneira
dindmica. Quando os objetivos e metas sdo explicitados, a tarefa é de certa maneira
desenhada para pessoa que ird executa-la. Se a pessoa se sentir motivada para executar
tal tarefa e para atingir os objetivos propostos ela se esforcara proporcionalmente a sua

motivacdo. Chivenato (2009)

Esse mesmo autor diz que o desempenho é uma consequéncia do estado motivacional e
do esforco individual para realizacdo da tarefa. O individuo ao interpretar o resultado

alcancado ao final de sua tarefa sente-se satisfeito ou ndo. E esse grau de satisfacdo que

* Chiavenato, Idalberto. Gestio de pessoas- 0 Novo papel do Recursos Humanos nas organizagdes. 22 Edicdo, 2004
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Ihe foi provocado, sendo grande, pequeno ou nulo, realimenta a motivagdo positiva ou

negativamente para realizagdo de uma nova tarefa.
Factores que podem influenciar o desempenho:
% Compensacao e Beneficios

Para promover a equidade e permitir uma evolucdo de acordos com o desempenho e
senioridade alcancados, os niveis salariais dos trabalhadores devem ser definidos em
areas sobrepostas, por funcdo e grau de maturidade. Estas areas podem ser ajustadas
através de estudo de mercado, realizados por empresas especializados, que apuram
valores de mercado por tipo de organizagéo e fungédo do recurso.

A existéncia de recursos com niveis salariais muito diferenciados, ou fora das bandas
estabelecidas, ira, a curto ou médio prazo, causar desmotivacdo e sentimentos de

injustica no seio das equipas.

Uma vez criadas, essas desigualdades serdo dificeis de eliminar, dadas as expectativas
geradas e as limitagbes orcamentais, sendo este um dos factores a ter em conta nos

diversos processos de seleccéo e avaliacao.

Os beneficios por outro lado séo formas adicionais de compensacdo dos trabalhadores
pra além do salario, representando contrapartidas pelo desempenho do trabalhador e sua

contribuicdo pra o sucesso da empresa.

Os beneficios tém uma expressdo cada vez maior na vida dos trabalhadores e da sua
familia, representando também um investimento significativo por parte das empresas,

tanto em termos orgcamentais como administrativos.

Hoje em dia, os profissionais esperam das organizagdes um pacote atractivo de
beneficios, pelo que, se a sua organizacdo ndo o disponibilizar, podera estar a colocar a

em risco a sua capacidade para recrutar e reter recursos.
¢ Produtividade e Motivacéo

A fraca ou a falta de motivacdo dos trabalhadores pode ocasionar baixa produtividade,
conflitos pessoais, greves, faltas ao trabalho, entre outros. Por outro lado, se o

trabalhador for motivado, isso pode estimular sua criatividade, proporcionar um bom
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desempenho profissional, espirito de grupo, maior empenho no cumprimento de seus

deveres, aumento da auto-estima, dentre outros factores.’

2.10 Novas tendéncias em Avaliagdo de Desempenho

A era da informacdo trouxe dinamismo, mudanca e competitividade. A aproximacéo
pela compreensdo hierdrquica traz inevitavelmente novas tendéncias na avaliagdo do
desempenho humano, seja no nivel do desempenho individual ou no nivel de
desempenho colectivo em decorréncia do trabalho de equipa. Com isso, os complicados
processos estruturados estdo em baixa, prevalecendo agora o reforco de avaliagdo
qualitativa das pessoas de forma directa e sem depender de relatérios sucessivos até
chegar ao responsével pelo tratamento da informag&o e tomada de deciséo.

Por outro lado, as organizagGes buscam a exceléncia através de investimentos nas
pessoas — hoje consideradas talentos humanos a serem estimulados e desenvolvidos e
ndo simplesmente recursos humanos em disponibilidade inercial. Contudo, de nada vale
promover essas mudangas comportamentais sem a devida capacitagdo orientada e
motivada dos principais agentes dessas transformacdes, as pessoas devem ser alvo
dessas transformacdes e, simultaneamente, devem compreende-las e faze-las acontecer

COmo sujeitos activos e proactivos do negdcio.

Por outro lado, de nada vale treinar, capacitar e desenvolver as pessoas sem um
adequado sistema de avaliacdo de desempenho capaz de indicar o acerto ou ndo das
medidas tomadas, isto €, mostrar o caminho escolhido ird conduzir aos objectivos
desejados. Ainda mais em um contexto ambiental em constante mudanca e
transformacdo, a avaliacdo do desempenho torna-se cada vez mais necessaria para
verificar rapida e continuamente 0s rumos para eventuais correc¢des ou alteracoes. Essa
deteccdo dos ajustes necessarios caminha em relacdo as pessoas, equipas, areas e,

sobretudo, a empresa como um todo.
Diante deste contexto, as principais tendéncias da avaliacdo de desempenho sdo:

1) Os indicadores tendem a ser sistematicos:

> Chiavenato, Idalberto. Recursos Humanos - O Capital Humano das Organizagdes 9% edicdo, (2009)
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Visualizando a empresa como um todo e compondo um conjunto homogéneo e
integrado que privilegia todos os aspectos importantes ou relevantes. Em principio, eles
devem decorrer do planeamento estratégico da empresa, que devera definir o eu medir,
como e quando. Através do efeito de cascata, facilita-se a localizagdo de metas e

objectivos dos diversos departamentos e niveis hierarquicos envolvidos.

2) Os indicadores tendem a ser escolhidos e seleccionados como critérios
distintos de avaliacéo:

Seja para recompensas, remuneracao variavel, participacdo nos resultados, promocdes,
etc. dificilmente um Unico indicador pode ser tdo flexivel e universal para servir

igualmente a critérios especificos.
3) Os indicadores tendem a ser escolhidos em conjunto:

Para evitar possiveis distorcdes e ndo desalinhar outros critérios de avaliagdo. E o caso
de comissionamento de vendedor calculado apenas sobre a receita de venda: nao
considera a lucratividade do produto vendido e leva o vendedor a esforgar-se para
vender apenas os produtos de maior valor unitario, deixando de lado os demais produtos

da linha. Existem quatro principais indicadores:

v" Indicadores financeiros: relacionados com itens financeiros, como fluxo de
caixa, lucratividade, retorno de investimento, relacdo custo/beneficio;

v Indicadores ligados ao cliente: como satisfacdo do cliente- interno ou externo-
tempo de entrega de pedidos, fatia de mercado abrangida, competitividade em
preco ou qualidade;

v Indicadores internos: como tempo de processo, indices de seguranca, indices de
trabalho, ciclo de processo;

v Indicadores de inovacdo: como desenvolvimento de novos processos, Novos
produtos, projectos de melhoria, melhoria continua, qualidade total, pesquisa e

desenvolvimento.

A avaliacdo de desempenho se fundamenta cada vez mais na adopcdo de indices

objectivos de referéncia que possam balizar o processo como:

a) Indicadores de desempenho global (de toda a empresa);

b) Indicadores de desempenho grupal (da equipa);
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c) Indicadores de desempenho individual (da pessoa).

A finalidade é estabelecer marcos de referéncia que possam ajudar na comparagao e no
estabelecimento de novas metas e resultados a serem alcancados, além de permitir uma

visdo global do processo.
4) Avaliacdo do desempenho como elemento integrador das praticas de RH:

A organizacdo precisa identificar talentos que serdo responsaveis e cobrados pelo
resultado final global de suas unidades de negdcios. A avaliacdo de desempenho
continua e complementa o trabalho dos processos de provisdo de pessoas no sentido de
monitorar e localizar as pessoas com caracteristicas adequadas para levar adiante os

negdcios da organizacao.

Ela também complementa os processos de aplicacdo no sentido de indicar se as pessoas
estdo bem integradas em suas actividades. Complementa também os processos de
manutencdo ao indicar o desempenho e resultados alcangados. Complementa o0s
processos de desenvolvimento ao indicar pontos fortes e fracos, as potencialidades a
serem ampliadas e as fragilidades a serem corrigidas. E complementa igualmente os

processos de monitoracéo e controle ao proporcionar retroacgao as pessoas.
5) Avaliacdo do desempenho através de processo simples e ndo estruturados:

Sem mais 0s antigos rituais burocraticos baseados no preenchimento de formularios e
na comparacdo com factores de avaliacdo genéricos e abrangentes. Isso significa a

desburocratizacdo e desregulamentacédo da avaliacdo do desempenho.

A avaliacdo ndo estruturada e flexivel é realizada pelos executivos do nivel
imediatamente mais alto através do contrato directo e quotidiano com as pessoas
envolvidas no processo. A avaliacdo resulta de um entendimento entre o avaliador e o
avaliado, ndo mais um acto de julgamento superior e definitivo a respeito do
comportamento do avaliado. Quase uma negociacdo, no sentido de que ambos trocam
ideias e informac6es, resultando dai um compromisso conjunto, ou seja, de um lado,
proporcionar as condi¢des necessarias para o crescimento profissional, e de outro, o

alcance de objectivos ou resultados.

Sd0 mudancas na forma e no conteldo do processo. Assim, os velhos métodos de

escalas gréficas, escolha forcada, pesquisa de campo, incidentes criticos, etc. estdo
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sendo completamente reformulados para chegar a uma nova e flexivel configuracdo que

atenda novas necessidades.
6) Avaliacao do desempenho como forma de retroacgdo as pessoas:

A avaliacdo constitui um poderoso instrumento de realimentacdo ou retroacgéo, ou seja,
de retro informacdo das pessoas para proporcionar orientacdo, auto-avaliagdo, Auto
direccdo e, em decorréncia, autocontrole. Seja no que tange ao capacitacdo das pessoas,
capacitando-as para melhor alcancar os objectivos propostos, seja no que tange a
participacgdo nos resultados, como forma de incentivo e reforgo pelos resultados obtidos.

Nesse contexto, a avaliagio do desempenho adquire um sentido mais amplo e

abrangente, envolvendo novos aspectos como:

a) Competéncia pessoal: a capacidade de aprendizagem da pessoa e absorcdo de
novos e diferentes conhecimentos e habilidades;

b) Competéncia tecnoldgica: a capacidade de assimilacdo do conhecimento de
diferentes técnicas necessarias ao desempenho da generalidade e
multifuncionalidade;

c) Competéncia metodologica: a capacidade de empreendimento e de iniciativa
para resolucdo de problemas de diversas naturezas. Algo como espirito
empreendedor e solucionador espontaneo de problemas.

d) Competéncias social: a capacidade de se relacionar eficazmente com diferentes

pessoas e grupos, bem como desenvolver trabalhos em equipa.

Geralmente, as pessoas conseguem reunir diferentes doses de cada uma dessas
diferentes competéncias. Elas devem dispor de retroaccdo suficiente para

autodiagnosticar e desenvolver as suas proprias competéncias.

7) Avaliacdo do desempenho esté enfatizando cada vez mais os resultados, metas

e objectivos do que o préprio comportamento:

Os meios ficam por conta das pessoas que os escolhem livremente segundo as suas
preferéncias ou competéncias pessoais. Os fins passam a ser o parametro da avalia¢éo
para recompensar o trabalho excelente. E o desempenho eficaz e nfo o desempenho

eficiente que conta. As organizacgdes de elevado desempenho procuram constantemente
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e enfaticamente criar condicOes ideais para obter e manter alto desempenho de seus

trabalhadores. E isso ndo é uma mera coincidéncia.

A enfase nos objectivos, metas e resultados estabelecidos de maneira clara, univoca e

simples permite trés vertentes: desburocratizagdo, avaliagdo para cima e auto-avaliagéo:

a)

b)

Desburocratizagdo do processo: a avaliagdo do desempenho deixa de
contar com excesso de papeldrio e formularios que antes constituia a dor de
cabeca dos executivos.

A avaliagdo esta se tornando simples e descontraida e isenta de formalismos
exagerados e de critérios complicados e genéricos adoptados por algum
orgdo centralizador e burocrético. Trata-se de verificar quais os objectivos
formulados que foram alcancados e como o desempenho pode ser melhorado
para elevar cada vez mais as metas e o0s resultados. Trata-se de ver o
resultado alcancado e qual a participacdo que dele tem o individuo ou a
equipa que o proporcionou. Isso da liberdade as pessoas para escolher os
proprios meios e utilizar melhor suas habilidades e competéncias individuais

e sociais;

Avaliagdo para cima: Ao contrario da avaliagdo do trabalhador pelo
superior, a avaliacdo para cima € o outro lado da moeda e permite que a
equipa avalie o seu gestor, como ele proporcionou 0S meios e recursos para a
equipa alcancar os seus objectivos e como ele poderia incrementar a eficacia

da equipa e ajudar a melhorar os seus resultados.

A avaliacdo para cima permite que 0 grupo promova nhegociacdes e
intercdmbios com o gestor, exigindo novas abordagens em termos de
lideranca, motivacdo e comunicacdo que tornem as relacdes de trabalho mais

livres e eficazes.

O comando arbitrario do superior passa a ser substituido por uma nova
forma de actuacdo democratica, sugestiva, consultiva e participativa.
Algumas organizacdes vao mais além, ao propor a avaliacdo da propria

companhia pelos trabalhadores e proporciona-lhes retroac¢do dos resultados
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alcangados e medidas correctivas necessarias para ajustar o ambiente de

trabalho as expectativas das pessoas;

c) A auto-avaliacdo: Cada pessoa pode e deve avaliar o seu desempenho como
meio de alcancar metas e resultados fixados e superar as expectativas. Quais
as necessidades e caréncias pessoais para melhorar o desempenho, quais 0s
pontos fortes e fracos, as potencialidades e fragilidades e, com isso, o que

reforcar e como melhorar resultados das pessoas e equipas envolvidas.

8) A avaliacdo do desempenho esta a ser intimamente relacionada com a nogéo

de expectancia:

Esta em jogo a relacdo entre expectativas pessoais e recompensas decorrentes do nivel
de produtividade do individuo. Trata-se de uma teoria da motivacdo na qual a
produtividade é vista como um resultado intermediario em uma cadeia que conduz a
resultados finais desejados, como dinheiro, promocdo, apoio do lider, aceitacdo grupal,

reconhecimento publico, etc.

Tudo dentro do modelo contingencial de expectancia para elevar o nivel de valéncia
positiva da produtividade e qualidade no trabalho. Trata-se de elevar o grau de
instrumentalidade da exceléncia no trabalho. Isso significa fazer a cabeca das pessoas de
que a exceléncia no desempenho traz beneficios a organizagdo, mas sobretudo e

também beneficios as pessoas envolvidas.

Por tanto, torna-se necessario vincular os resultados da avaliacdo de desempenho a
incentivos de curto prazo, como remuneracao flexivel ou sistemas de incentivo. Um
sistema de flexibilizacdo que ndo envolva custos adicionais para a organizacdo, mas
uma forma de participacdo das pessoas nos resultados alcancados e noa alcance de
objectivos estabelecidos. O importante € amarrar a avaliacdo do desempenho a metas e

objectivos a serem alcancados pelas pessoas ou equipas.
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2.11 Métodos tradicionais de Avaliacdo de desempenho

De acordo com RIBEIRO (2005), o desempenho do trabalhador observado e analisado
periodicamente. A organizagdo verifica quais foram seus resultados em suas tarefas.
Posteriormente, o trabalhador recebe essas informagdes e busca melhorar seu

desempenho visando crescer profissionalmente.

Em uma organizacdo, o desempenho dos trabalhadores é constantemente
avaliado, directa ou indirectamente, pelo proprio trabalhador, por seus colegas e
também pelos seus supervisores. Isso tem relacdo com a tendéncia natural que o ser

humano tem de julgar uns aos outros.

Para se obter uma avaliacdo mais formal, foram criados diversos métodos para a
aplicagdo desta avaliagdo. Dentre os inimeros métodos existentes, podemos citar 0s
mais tradicionais utilizados pelas organizagdes, comentados por diversos autores
(CHIAVENATO, 2000; FRANCA, 2002; GIL, 2001; MARRAS, 2000).

. Métodos da Escala Grafica: O método de avaliagdo por escala grafica é um dos
mais utilizados pelas organizacbes, pois é simples de ser aplicado e ndo exige
treinamento dos avaliadores. Ele consiste em um formulario onde constam questdes a
serem avaliadas como, por exemplo, a qualidade de trabalho e as opcGes de categoria de
avaliacdo, como Optimo, bom, regular ou fraco. E um método facil e que apresenta

resultados confiaveis.

. Método da Escolha Forcada: O método da escolha forcada é realizado pelo
empregador e consiste em avaliar o desempenho dos trabalhadores individualmente com
o preenchimento de um formulario, onde ele deve escolher as opc¢des (ja formuladas)
que melhor se enquadram a cada trabalhador. Da-se o nome “escolha forgada” pelo
facto de o avaliador ser obrigado a escolher uma das opg¢des. Esse tipo de avaliacdo
forca o avaliador a considerar somente o trabalho e os respectivos resultados e ndo a

personalidade do avaliado.

. Método de Pesquisa de Campo: Este método € pouco utilizado pelas empresas,
pois tem um custo elevado e um resultado demorado, consiste em entrevistas feitas aos
supervisores por especialistas que buscam identificar as necessidades de melhoria no

desempenho dos subordinados.
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. Métodos dos Incidentes Criticos: O método dos incidentes criticos analisa os
pontos fortes e fracos dos trabalhadores, deixando de lado pontos intermediarios. O
objetivo deste método é aproveitar da melhor forma o ponto forte de cada trabalhador e
trabalhar seus pontos fracos.

. Método de Comparacdo aos Pares: O método de comparacdo em pares ou
bindria consiste em comparar 0 desempenho de cada empregado com os demais
avaliados. A aplicacdo é feita de maneira simples, mas seu resultado ndo é preciso, pois
ndo consegue identificar de maneira clara as diferencas de cada um em seu trabalho. Tal
método ndo é muito utilizado pela influéncia comportamental tanto dos avaliados

quantos dos avaliadores.

. Método de Frases Descritivas: E um procedimento parecido com o método de
escolha forcada, pois nele o avaliador, com um formulario contendo certo nimero de
frases, escolhe as que ndo correspondem ao desempenho de seus trabalhadores, € um

método subjetivo.

. Método da Autoavaliagdo: Este método como o préprio nome ja diz é uma
autoavaliacdo, ou seja, o proprio trabalhador avalia o seu desempenho dentro da
organizacgdo. A aplicacdo é feita através de relatdrios, analises dentre outros. Tal método
tem sido criticado, pois muitas vezes o trabalhador ndo faz uma avaliacao sincera de si,

dificultando a analise posterior de seu avaliador.

. Método de Avaliacdo por Resultados: Este método € baseado no cumprimento
de metas estipuladas pelos gestores aos seus trabalhadores, em determinado periodo,
que devem ser realizadas e analisadas. Através desta avaliacdo o gestor identifica quais
sdo os resultados efetivamente alcancados pelos trabalhadores e posteriormente em
conjunto determinam o que deve ser melhorado, 0 que é esperado e qual o nivel de

qualidade desejado pela organizacéo.

. Métodos Mistos: Esta forma de avaliacdo é aplicada através de um formulario
baseado em um conjunto variado de métodos de avaliacdo de desempenho, que sdo

capazes de servir diversas areas ao mesmo tempo.

. Método Avaliacdo 360 graus: O método 360 graus leva esse nome, pois 0
trabalhador é avaliado por todas as pessoas que interagem com ele como seus

superiores, clientes internos e externos, fornecedores, subordinados etc. Esse
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procedimento é considerado um dos mais completos e eficientes, pois identificam de
diversos angulos as informacgdes a respeito do trabalhador

2.12 Entrevista de Avaliacdo do Desempenho

O ideal é trabalhar com um sistema estruturado comum a toda a empresa. 1sso cria um
processo consistente de comparacdo de desempenho entre empregados de diferentes
areas e possibilita o reconhecimento dos melhores talentos da empresa. Outra vantagem
do processo estruturado é o conhecimento dos procedimentos de avaliacdo e os critérios
que serdo avaliados. Antes da entrevista com o avaliado vocé deve tomar pelo menos as

seguintes providéncias:

a) Elaborar o relatorio de avaliagdo de desempenho;

b) Estudar as avaliagdes anteriores;

c) Verificar se seus critérios de avaliagdo estdo em conformidade com o sistema de
avaliacdo da empresa;

d) Critique suas ideias sobre o avaliado para detectar injusticas ou favorecimentos;

e) Pense no futuro do avaliado na empresa;

f)  Consulte outras pessoas para verificar se o seu ponto de vista esta correto;

g) Prepare-se para falar sobre remuneragédo e promogdes.

Agende a entrevista de avaliagdo com antecedéncia com prazo determinado para inicio e
fim. Comece a reunido mostrando quais 0s pontos que serdo abordados. Procure ser

objectivo nos pontos sendo o mais racional possivel.

Nunca coloque em duvida sua avaliacdo durante a entrevista. Escute o que o avaliado
tem a dizer. Use o sistema para assegurar que todos os pontos foram comentados na

entrevista. Encoraje a discussao.

Desenvolva planos de melhoria de desempenho e, conclua positivamente a reuniao.
Depois da reunido faca anotacdes complementares se for necessario e compartilhe o

resultado da avaliagdo com seus superiores e com a area de Recursos Humanos.

As avaliacdes de desempenho ndo sdo apenas veiculos de mudanga, mas Sdo um
poderoso mecanismo para demonstrar a efectiva gestdo do gestor e uma forma

consistente para aumentar a produtividade da equipa.
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A comunicacdo do resultado da avaliagdo ao avaliado é ponto fundamental de todos os

sistemas de avaliagdo de desempenho. De nada adianta avaliagdo sem que o maior

interessado

— a propria pessoa tome conhecimento dela. E necessario dar-lhe

conhecimento das informagdes relevantes e significativas de seu desempenho das

informacbes, a fim de que os objectivos possam ser plenamente alcangados. Essa

comunicacdo é feita através da entrevista de avaliacdo do desempenho.

Os propositos da entrevista de avaliacdo do desempenho séo:

a)

b)

d)

Dar ao avaliado as condices de melhorar seu trabalho através de
comunicacdo clara e inequivoca de seu padrdo de desempenho. A entrevista
da oportunidade ao avaliado de conhece r e aprender que o lider espera dele
em termos de qualidade, quantidade, bem como entender as razdes desses
padrdes de desempenho. Séo as regras do jogo, que pode ser bem jogado
quando os jogadores entendem suas regras.

Dar avaliado uma ideia clara de como esta desempenho (retroaccdo),
salientando seus pontos fortes e fracos e comparando-0s com 0s padroes de
desempenho esperados. As vezes, o avaliado acredita que esta indo bem ou
desenvolve uma ideia distorcida a respeito do desempenho ideal. Ele precisa
saber 0 que o superior estd achando de seu trabalho a fim de ajustar e
adequar seu desempenho aos padrfes esperados.

Ambos devem discutir sobre providéncias e planos para melhor desenvolver
e utilizar as aptid6es do avaliado, que precisa entender como pode melhorar
seu desempenho e participar activamente das providéncias para essa
melhoria.

Construir relagdes pessoais mais fortes entre o avaliador e avaliado, nas
quais ambos tém condicGes de falar francamente a respeito do trabalho,

como esté sendo desenvolvido e como pode ser melhorado e incrementado.

A intensificacdo da compreensdo pessoa a pessoa € factor bésico para o

desenvolvimento de relagdes humanas fortes e sadias.

e)

Eliminar ou reduzir dissonancias, ansiedades, tensdes e incertezas que
surgem quando as pessoas ndo recebem aconselhamento planeado e

orientado.
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O avaliador deve ter habilidade de apresentar factos e conseguir que o avaliado saia com
a determinacdo de desenvolver-se e ajustar seu desempenho ao nivel exigido e
consciente dos aspectos positivos e negativos de seu desempenho. O sucesso da
entrevista de avaliacdo depende de muitos factores. Ela precisa ser preparada de modo
que o avaliador saiba de antemdo o que dird ao avaliado como fard. O avaliador deve

considerar duas coisas importantes:

a) Todo avaliado possui aspiracdes e objectivos pessoais e, por mais elementares
que sejam suas fungdes dentro da organizacgéo, deve ser tratado com dignidade e
como uma pessoa diferente das demais;

b) O desempenho deve ser avaliado em funcdo da actividade do avaliado e da
orientacéo e oportunidades que recebeu do avaliador.

2.12 Medir o Desempenho

“O desempenho ¢ avaliado como base em critérios e medidas que visam diferenciar
contributos elevados de contributos médios ou fracos para a organizagdo. Os niveis de
desempenho (excelente, médio, fraco) podem ter um caracter quantitativo ou
qualitativo” Caetano (2008)

Caetano (1996) refere que podemos encontrar instrumentos de medida, centrados na
personalidade, centrados no comportamento, centrados na comparagdo com 0S outros e

centrados nos resultados.

Para que o processo de Avaliacdo de Desempenho faca sentido, é necessario medir o
desempenho. Tal permitira distinguir desempenhos melhores de desempenhos piores,

tendo como referéncia as estimativas iniciais.

De acordo com Caetano (2008), a medicdo do desempenho é um dos pontos mais
sensiveis na Avaliacdo de Desempenho. Por isso, € determinante que os critérios de

medicdo estejam correctamente relacionados com as fungdes desempenhadas e medidas.

A definicdo dos indicadores de desempenho pode tornar-se mais ou menos dificil em
virtude do tipo de funcdo a aferir. Por este facto, torna-se necessario, por vezes, a

utilizacdo de indicadores de caracter quantitativo e qualitativo.
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Outro aspecto fundamental é que a medicdo incida sobre indicadores que de facto

podem ser influenciados por quem esté a ser avaliado.

Caetano (2008) apresenta quatro métodos de medir a (avaliacdo de) desempenho,

a)
b)
c)
d)

a)

b)

Focalizado nas pessoas;
Focalizado nos comportamentos;
Focalizado na comparagdo com 0s outros;

Focalizado nos resultados.

Focalizado nas Pessoas — Sistema mais tradicional de medigéo de desempenho,
no qual o responsavel hierarquico avalia o trabalhador por “tracos de
personalidade”. Esta avaliacdo pode ser realizada através de escala quantitativa
ou qualitativa. Dada a perversidade desta avaliacdo, este método for
progressivamente substituido a partir da década de setenta do século passado;
Focalizado nos Comportamentos — Estes sistemas foram desenvolvidos como
alternativa aos sistemas focalizados nas pessoas e tém como objectivo medir o
desempenho comportamental. Para isso foram desenvolvidos varios tipos de
escalas. Pela sua importancia destacam-se as seguintes:

Escalas ancoradas em comportamentos — escalas que incidem sobre a forma
como o avaliado desenvolve as suas principais funcdes;

Escalas de observacdo comportamental — consistem em “descri¢cdes precisas de
comportamentos”. A medigdo ¢ feita em fungdo da frequéncia de cumprimento;
Incidente Criticos — consiste no registo apenas dos comportamentos que
influenciam de forma significativa o comportamento. Esta € a medicdo que
melhor proporciona o desenvolvimento dos trabalhadores, jA que permite ao

avaliador intervir nos aspectos realmente criticos.

¢) Focalizado na Comparacdo com 0s outros — Esta medicdo pode simplesmente ser

feita por “ordenagdo simples” dos trabalhadores do melhor para o pior ou vice-versa,

mas também pode ser feita por “comparacdo sistematica por pares”’, em que cada

trabalhador é comparado com cada um dos colegas. Existe ainda outra forma que tem

vindo a ser mais utilizada que e a “distribuigdo forcada”, “...em que se comparam

grupos de pessoas com graus de desempenho considerados idénticos”. Caetano (2008)
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d) Focalizado nos Resultados — E o sistema mais generalizado para medir e avaliar o
desempenho nas organizagdes com Sistemas de Controlo de Gestdo. A avaliagdo pode
ser feita por comparacdo com os padrées normais da empresa ou por comparagdo com

objectivos previamente estimados.
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Cap. Il Satisfacao dos trabalhadores em relacdo a avaliagcdo de
desempenho.

No capitulo anterior falou-se que para o processo de avaliacdo de desempenho ter
sucesso era necessario que os avaliadores e avaliados o compreendessem, colaborassem

e tivessem confianga no mesmo.

No entanto, pode-se ainda acrescentar que é necessario que os trabalhadores estejam
satisfeitos com o sistema de avaliacdo de desempenho, pelo que este capitulo ir-se-a
debrucar sobre a satisfacdo com a avaliagdo de desempenho.

A titulo de curiosidade Caetano (2008) refere que em mais de vinte anos de
acompanhamento e investigacdo da avaliacdo de desempenho, raramente encontrou uma
organizagdo que tivesse pelo menos cinquenta por cento dos trabalhadores muito
satisfeitos ou satisfeitos com o processo de avaliagdo de desempenho, incluindo os
proprios avaliadores. Muitos dos trabalhos nesta area, estudam as diferencas na

satisfacdo de chefias e trabalhadores em relacéo a avaliacdo de desempenho.

A avaliacdo de desempenho insere-se assim numa optica de desenvolvimento da
organizagcdo, que permite ao empresario especificar aquilo que se espera dos
empregados, a qual passa a ser um requisito fundamental para aumentar a produtividade

dos recursos humanos duma organizacdo. Cunha (1992).

Contudo, a realidade actual coloca-nos questdes mais profundas acerca da avaliacdo de
desempenho, como é o caso da satisfacdo com o sistema de avaliacdo de desempenho

€m uso.

De facto, medidas cognitivamente orientadas, tais como a percep¢do de utilidade e
percepcdo de precisdo, estdo positivamente relacionados com a satisfacdo com a

avaliacdo de desempenho. Keeping e Levy (2000).

Além disso, porque as avalia¢cbes constituem a base de vérias decisdes importantes, a
satisfacdo com a avaliacdo de desempenho significa reconhecimento, status e
perspectivas futuras dentro da organizacdo. Assim, os individuos com niveis mais
elevados de satisfacdo com o desempenho séo usualmente mais recompensados, do que

0S sujeitos que apresentam niveis baixos de satisfacdo. Estas diversas implicacdes

48



psicoldgicas da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho tornam-se num determinante

significativo do comportamento futuro e das atitudes profissionais e organizacionais.

O facto das chefias se sentirem mais satisfeitas que os trabalhadores, na maior parte dos
aspecto da avaliacdo, pode simplesmente ficar a dever-se ao facto de terem recebido
muito maior formacdo acerca de todo o processo de avaliagdo, o que lhes possibilitou
uma melhor compreensdo e integragdo no sistema. Isto leva a sugerir que a satisfacao
dos avaliados podera ser aumentada se Ihes for dada formacéo acerca do funcionamento
do sistema de avaliagao.

3.1 Relacéo entre feedback e satisfacdo com a avaliacédo de desempenho

Jawahar (2006), diz que a satisfagdo com o feedback da avaliagdo de desempenho
implica a aceitacdo dos resultados da avaliagdo de desempenho e dos comentarios a

mesma.

Assim a satisfacdo com esta poderd ser um melhor preditor do futuro desempenho

profissional, do que o fornecimento de feedback, por si so.

Deste modo, sera de esperar que a satisfagdo com o feedback da avaliagdo do
desempenho passada possa influenciar resultados futuros. No entanto, apenas alguns
estudos tém examinado a relacdo entre a satisfagdo com os resultados da avaliacdo de

desempenho e a performance.

Somente Jawahar (2006), demonstrou que o feedback da avaliacdo de desempenho
melhora o desempenho, atitudes e intencfes mas esses beneficios estdo provavelmente

dependentes das taxas de reac¢do ao feedback.

3.2. Constructo da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho

Até agora apresentou-se as principais correntes de ideias sobre a satisfacdo com a

avaliacdo de desempenho, bem como a relacdo desta com o feedback que Ihe é dado.

De seguida ir-se-a4 apresentar a base em que assenta o constructo de satisfacdo com a

avaliacdo de desempenho.
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O constructo de satisfacdo com a avaliacdo de desempenho assenta, segundo Jawahar
(2006), no pressuposto tedrico de que esta € mensurada através de seis dimensdes
diferentes, as quais sdo: a satisfacdo com os resultados da avaliacdo de desempenho, a
satisfacdo com o chefe, a satisfagdo com o trabalho, o envolvimento com a organizacéo,

o0 envolvimento com a chefia directa e as intengdes de abandono.

Jawahar (2006) criou um instrumento (baseado na literatura) que visa mensurar a
satisfacdo com a avaliacdo de desempenho, o qual tem por base a premissa de que esta

satisfagdo contém as seis dimensdes referidas anteriormente.

Os resultados obtidos através desse questiondrio provaram que a satisfacdo com a
avaliacdo de desempenho esta positivamente correlacionada com o envolvimento com a
organizagdo, a satisfacdo com o trabalho, o envolvimento com a chefia directa, a
satisfacdo com o chefe e a satisfacdo com os resultados da avaliacdo de desempenho.
Além da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho estar negativamente relacionada
com as intengGes de abandono. Jawahar (2006).

3.2.1 Satisfacdo com os resultados da Avaliacdo de Desempenho

A satisfacdo com a avaliacdo de desempenho implica uma aceitacdo dos resultados da
avaliacdo de desempenho e dos comentarios ao desempenho em si mesmo. Uma vez que
os resultados da avaliagdo de desempenho constituem a base de muitas das decisbes
administrativas importantes dentro da organizacdo (por exemplo, 0 aumento salarial e a

promocéao).

Os resultados da avaliacdo de desempenho satisfatdrios podem prever recompensas e
melhores perspectivas no ambito da organizacdo, do que resultados de avaliacdo de
desempenho insatisfatérios. Consequentemente existe uma maior probabilidade dos
niveis de satisfacdo com os resultados da avaliacdo de desempenho serem mais elevados

quando os resultados desta sdo satisfatorios. Jawahar (2006)
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3.2.2 Satisfacdo com o chefe

A satisfacdo no trabalho é atualmente um dos principais factores de retencdo dos
trabalhadores nas organizagdes. Por isso, muitas empresas investem em programas de
melhorias e desenvolvimento profissional. No intuito de sempre estarem no auge da
competicdo do mercado. O ambiente de trabalho se caracteriza por condigdes fisicas e
materiais e por condigdes psicoldgicas e sociais. Ndo obstante, um ambiente de trabalho
agradavel pode melhorar o relacionamento interpessoal e a produtividade, bem como
reduzir acidentes, doencas, absenteismo e rotatividade do pessoal.

Nathan (1991) e Jawahar, 2006, encontraram uma relacdo positiva entre a satisfacéo
com o avaliador (chefe) e a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho. Satisfacdo com
0 chefe motiva mais do que salario, A qualidade da relagdo com o superior directo

influencia diretamente no comprometimento que o funcionario tem com suas atividades.

3.2.3 Satisfacdo com o trabalho

A satisfacdo com a avaliacdo de desempenho é susceptivel de reforcar os sentimentos de
autovalorizardo nos empregados, além destes sentimentos positivos permanecerem
dentro da organizacdo. Consequentemente, a atitude global dos empregados
directamente relacionada com o trabalho e a situacdo de emprego deverd melhorar,

resultando em niveis mais elevados de satisfacdo com o trabalho. Lawler (1994).

Além disso, vérios autores tém afirmado que a satisfacio com a avaliacdo de
desempenho tem o potencial de influenciar os niveis de satisfacdo com o trabalho dos
trabalhadores, porque resultados como remuneragdes e promog¢des variam consoante 0s
resultados da avaliacdo de desempenho. Milkovich e Wigdor (1991) e Murphy e
Cleveland (1995)

De facto, Blau (1999) reportou que os niveis de satisfacdo com a avaliacdo de

desempenho eram significativamente afectados pela satisfacdo com o trabalho global.

No entanto, Blau (1999) mensurou a satisfacdo geral com a avaliacdo de desempenho e
ndo a satisfacdo com os resultados da avaliacdo de desempenho. Apenas 0s estudos de
Jawahar (2006) descrevem a relacdo positiva entre satisfacdo com os resultados da

avaliacdo de desempenho e a satisfagdo com o trabalho.
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3.2.4 Envolvimento com a Empresa

O envolvimento com a organizacdo (ou organizacional) refere-se a intensidade de

identificacdo de um individuo com a organizacdo. Meyer (2002)

Contudo, nos Unicos estudos em que a relagdo entre satisfacdo e envolvimento
organizacional foi examinada e encontrou-se uma correlagdo positiva entre a satisfacao
com os resultados da avaliagdo de desempenho e o envolvimento com a organizagéao.
Jawahar (2006)

3.2.5 Envolvimento com a lideranca directa

Becker (1992) demonstra na sua investigacdo, que o envolvimento com a sua chefia
directa por parte dos trabalhadores deve ser medido, alem do envolvimento com a

organizagéo.

Pois uma chefia directa desempenha um papel crucial no processo de avaliagdo, uma
vez que avalia o desempenho, prové feedback, discute o desempenho futuro do

empregado desenvolvendo objectivos e promove recomendacgdes de mérito.

No entanto, apenas Jawahar (2006) demonstrou haver uma relagdo positiva entre 0s
niveis da satisfacdo com a avaliacdo de desempenho e o envolvimento com a chefia

directa.

3.2.6 Intengbes de Abandono

As avaliacOes de desempenho constituem a base do feedback de desenvolvimento e de
muitas decisdes administrativas importantes. Por conseguinte, 0s resultados da
avaliacdo de desempenho e as decisdes baseadas nesses indices sdo de grande

importancia para os trabalhadores. Murphy e Cleveland (1995)

Os trabalhadores sdo susceptiveis de estarem satisfeitos com o feedback quando pensam
que as suas contribuicdes sdo devidamente avaliadas e reconhecidas. Devido a
importancia dentro da organizacdo e das perspectivas dos trabalhadores com o feedback
da avaliacdo de desempenho, pode-se esperar que um feedback positivo fortaleca a

intencdo do individuo em permanecer na organizacdo. Alternativamente, a insatisfacao
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com feedback (feedback negativo) pode enfraquecer a intencéo do individuo em ficar na

organizagéo.

Jawahar (2006) demonstrou haver uma correlacdo significativamente negativa entre a
satisfacdo com a avaliacdo de desempenho e as intencdes de abandono da organizacao;
ou seja, quanto mais elevado for o nivel de satisfacdo com a avaliagdo de desempenho,

menor a intengdo de abandono.

Cap. IV Metodologia de Investigagao

No inicio deste capitulo, é oportuno ressaltar a importancia da metodologia cientifica
para 0s estudos académicos na universidade. Primeiramente, apresentamos a definicdo
etimologica do termo: a palavra Metodologia vem do grego “meta” = ao largo; “odos”

caminho; “logos” = discurso, estudo.

A Metodologia é compreendida como uma area que consiste em estudar, compreender e
avaliar os varios métodos disponiveis para a realizacdo de uma pesquisa académica. A
Metodologia, em um nivel aplicado, examina, descreve e avalia métodos e técnicas de
pesquisa que possibilitam a colecta e o processamento de informacdes, visando ao

encaminhamento e a resolucao de problemas e/ou questdes de investigacao.

A Metodologia é a aplicacdo de procedimentos e técnicas que devem ser observados
para constru¢cdo do conhecimento, com o propésito de comprovar sua validade e

utilidade nos diversos ambitos da sociedade.

Para entender as caracteristicas da pesquisa cientifica e seus metodos, & preciso,

previamente, compreender 0 que vem a ser ciéncia.

4.1 Defini¢bes de ciéncia

Etimologicamente, o termo ciéncia provém do verbo em latim Scire, que significa

aprender, conhecer. Essa definicdo etimoldgica, entretanto, ndo é suficiente para
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diferenciar ciéncia de outras actividades também envolvidas com o aprendizado e o

conhecimento.

Lakatos e Marconi (2007) acrescentam que, além der ser “uma sistematizagdo de
conhecimentos”, ciéncia ¢ “um conjunto de proposi¢cdes logicamente correlacionadas

sobre o comportamento de certos fendmenos que se deseja estudar.”

A ciéncia, no mundo de hoje, tem varias tarefas a cumprir, tais como:

a) Aumento e melhoria do conhecimento;

b) Descoberta de novos fatos ou fendmenos;

c) Aproveitamento espiritual do conhecimento na supressdo de falsos milagres,

misteérios e supersticoes;

d) Aproveitamento material do conhecimento visando a melhoria da condi¢do de vida

humana;

e) Estabelecimento de certo tipo de controlo sobre a natureza. Demo, 2000, em
contrapartida, acredita que “no campo cientifico ¢ sempre mais facil apontarmos o que
as coisas ndo sdo, razdo pela qual podemos comecar dizendo o que o conhecimento
cientifico ndo é.” Para o autor, apesar de ndo haver limites rigidos para tais conceitos,

conhecimento cientifico:

a) Primeiro, ndo € senso comum — porgue este se caracteriza pela aceitacdo nao
problematizada, muitas vezes crédula, do que afirmamos ou temos por valido.
Disso ndo segue que o0 senso comum seja algo desprezivel, muito ao contrario, é
com ele, sobretudo, que organizamos nossa vida didria, mesmo porque seria
impraticavel comportarmo-nos apenas como a ciéncia recomenda, seja porgue a
ciéncia ndo tem recomendacdo para tudo, seja porque ndo podemos dominar
cientificamente tudo.

No entanto, conforme Demo (2000), o conhecimento cientifico representa a

outra direccdo, por vezes vista como oposta, de derrubar o que temos por valido;
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mesmo assim, em todo conhecimento cientifico hd sempre componentes do
senso comum, na medida em que nele ndo conseguimos definir e controlar tudo

cientificamente;

b) Segundo, néo é sabedoria ou bom senso — porque estes apreciam componentes
como convivéncia e intuicdo, além da préatica historicamente comprovada em

sentido moral;

c) Terceiro, ndo é ideologia — porque esta ndo tem como alvo central tratar a

realidade, mas justificar posicdo politica;

d) Diferencia-se porque, enquanto o conhecimento cientifico busca usar
metodologias que — pelo menos na intencdo — salvaguardam a captacdo da
realidade, a ideologia dedica-se a produzir discurso marcado pela justificagéo.
DEMO (2000)

e) Quarto, ndo e paradigma especifico — “como se determinada corrente pudesse
comparecer como Unica herdeira do conhecimento cientifico, muito embora lhe
seja inerente essa tendéncia.” DEMO (2000), Com maior realismo,
conhecimento cientifico é representado pela disputa dinamica e interminavel de

paradigmas, que vao e voltam, somem e transformam-se.

Com isso, podemos dizer que ndo é produto acabado, mas processo produtivo
historico, que ndo podemos identificar com métodos especificos, teorias datadas,

escolas e culturas.

4.2 Critérios de cientificidade
O tema proposto foi explorado, a fim de aprofundar os conhecimentos acerca do
mesmo. Para elaboracdo do trabalho usou-se a pesquisa exploratorio-descritiva, ao

mesmo tempo, o estudo é descritivo, posto que aborda um processo organizacional, a

partir dos dados colectados.
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Conforme Demo (2000), “do ponto de vista dialéctico, conhecimento cientifico encontra
seu distintivo maior na paixao pelo questionamento, alimentado pela divida metodica.”
Questionamento como método, ndo apenas como desconfianca esporédica, localizada,
intermitente.

Os resultados do conhecimento cientifico, obtidos pela via do questionamento,
permanecem questionaveis, por simples coeréncia de origem. Antes de tudo, de acordo
com Demo (2000), cientista é quem duvida do que Vvé, se diz, aparece e, a0 mesmo
tempo, ndo acredita poder afirmar algo com certeza absoluta.

E comum a expectativa incongruente de tudo criticar e pensar que podemos oferecer
algo ja ndo criticavel. No contexto da unidade de contrarios, o caminho que vai é 0
mesmo que volta; criticar e ser criticado s&o, essencialmente, o0 mesmo procedimento
metodoldgico. Nesse sentido, o conhecimento cientifico ndo produz certezas, mas

fragilidades mais controladas. Demo (2000).

A pesquisa cientifica é a realizacdo de um estudo planeado, sendo o método de
abordagem do problema o que caracteriza 0 aspecto cientifico da investigacdo. Sua
finalidade € descobrir respostas para questbes mediante a aplicacdo do método

cientifico.

A pesquisa sempre parte de um problema, de uma interrogacdo, uma situacdo para a
qual o repertorio de conhecimento disponivel ndo gera resposta adequada. Para
solucionar esse problema, sdo levantadas hipoteses que podem ser confirmadas ou
refutadas pela pesquisa. Portanto, toda a pesquisa se baseia em uma teoria que serve

como ponto de partida para a investigacao.

Pesquisar significa, de forma bem simples, procurar respostas para indagacOes
propostas. Podemos dizer que, basicamente, pesquisar é buscar conhecimento. NOs
pesquisamos a todo momento, em nosso quotidiano, mas, certamente, ndo o fazemos
sempre de modo cientifico. Assim, pesquisar, num sentido amplo, é procurar uma

informacao que ndo sabemos e que precisamos saber.

Consultar livros e revistas, verificar documentos, conversar com pessoas, fazendo

perguntas para obter respostas, sdo formas de pesquisa, considerada como sinénimo de
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busca, de investigacdo e indagacdo. Esse sentido amplo de pesquisa se opde ao conceito
de pesquisa como tratamento de investigacdo cientifica que tem por objectivo

comprovar uma hip6tese levantada, através do uso de processos cientificos.

4.2.1 Pesquisa exploratoria

O objetivo de uma pesquisa exploratoria é familiarizar-se com um assunto ainda pouco
conhecido, pouco explorado. Ao final de uma pesquisa exploratoria, vocé conhecera
mais sobre aquele assunto, e estara apto a construir hipéteses. Como qualquer
exploracdo, a pesquisa exploratéria depende da intuicdo do explorador (neste caso, da
intuicdo do pesquisador).

Por ser um tipo de pesquisa muito especifica, quase sempre ela assume a forma de um
estudo de caso GIL (2008). Como qualquer pesquisa, ela depende também de uma
pesquisa bibliografica, pois mesmo que existam poucas referéncias sobre o assunto

pesquisado, nenhuma pesquisa hoje comeca totalmente do zero.

Havera sempre alguma obra, ou entrevista com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com problemas semelhantes ou analise de exemplos analogos que podem

estimular a compreensao.

4.2.2 Etapas da pesquisa

Para os iniciantes em pesquisa, 0 mais importante deve ser a énfase, a preocupacdo na
aplicacdo do método cientifico do que propriamente a énfase nos resultados obtidos. O
objectivo dos principiantes deve ser a aprendizagem quanto a forma de percorrer as

fases do método cientifico e a operacionalizacdo de técnicas de investigacéo.

A medida que o pesquisador amplia 0 seu amadurecimento na utilizacdo de
procedimentos cientificos, torna-se mais habil e capaz de realizar pesquisas. BARROS
(2000)

Para Gil (2008), a pesquisa tem um carécter pragmatico, € um “processo formal e

sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objectivo fundamental da
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pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos

cientificos.”

Pesquisar também é planear. E antever toda a série de passos que devem ser dados para
chegarmos a uma resposta segura sobre a questdo que deu origem a pesquisa.
Para a realizagéo desta dissertacdo definiu-se 0s seguintes passos ou etapas, a saber:

a) Tempo disponivel para sua realizacéo;
b) Espago onde seré realizado;

c) Recursos materiais necessarios;

d) Recursos humanos disponiveis.

4.3 Estudo de caso

O método de estudo de casos vem sendo cada vez mais utilizado no &mbito das ciéncias
humanas e socais como procedimento de analise da realidade, constata-se, também, que
0 estudo de caso oferece inimeras possibilidades de estudo, compreensao e melhoria da

realidade social e profissional. Serrano (2004), Yin (2005)

Em relacdo aos procedimentos técnicos, a dissertacdo apresenta-se como estudo de
caso, no qual os assuntos do tema foram abordados dentro de um campo de actuagéo

definido, isto €, a empresa escolhida ALELO’S MULTISERVICES, LDA.

De acordo com esta perspectiva considera-se que o estudo de caso é uma abordagem
metodologica que permite analisar com intensidade e profundidade diversos aspectos de
um fendémeno, de um problema, de uma situacdo real: o caso. Assim, como refere Stake
(2005), o estudo de caso consiste no “estudo da particularidade ¢ da complexidade de

um caso singular para chegar a compreender a sua complexidade”.
Pelas definicdes, antes, expostas também é possivel constatar que o estudo de caso tem

como objecto de investigacdo uma unidade particular que pode ser uma pessoa, um

grupo, um acontecimento, uma organizacdo, uma comunidade. Serrano (2004)
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A Modalidade de estudo de caso possui uma dupla vertente: por um lado, é uma
modalidade de investigacdo apropriada para estudos exploratérios e compreensivos e
que tem, sobretudo, como objectivo a descricdo de uma situagdo, a explicacdo de
resultados a partir de uma teoria, a identificagdo das relagdes entre causas e efeitos ou a
validacdo de teorias. Serrano (2004)

Por outro lado permite ilustrar e analisar uma dada situagéo real e fomentar a discussao
e a tomada decisdes, convenientes, para 0s mudar ou melhorar, podendo servir, neste

contexto, objectivos de aprendizagem e de formacdo. Serrano (2004).

E que, de acordo com Gomez, Flores e Jiménez (1999), esta abordagem possui
caracteristicas que a tornam muito util “para a analise de problemas praticos, situagdes

OU acontecimentos que surgem no quotidiano”.

O produto final de um estudo de caso constitui uma descri¢do detalhada do objecto de
estudo em que se utilizam técnicas narrativas para descrever, ilustrar e analisar as
situacOes. Serrano (2004) Gémez, Flores e Jiméne (1999). Stenhouse (1990), referido

por Gomez, Flores e Jiménez (1999), denomina este processo de “o registo do caso”.

4.4 Métodos de abordagem da dissertacao

O método de abordagem da pesquisa corresponde ao método dedutivo, a colecta de
dados foi feita, primeiramente, por meio de pesquisa bibliografica, a qual permitiu a
compilacéo das informacdes disponiveis sobre o tema por ja terem sido alvo de estudos
anteriores (dados secundarios).

Os dados primarios, isto é, aqueles que ainda ndo foram objecto de estudo ou analise,

foram obtidos através de um questionario aplicado aos trabalhadores na empresa
ALELO’S MULTISERVICES, LDA.

Uma das vantagens das entrevistas pessoais ¢ o facto de permitirem que cada
entrevistado demonstre sua linha de argumentacdo e proporcionar ao entrevistador a

oportunidade de questionar mais profundamente sobre as opinifes dos participantes.

A andlise das informac6es recolhida por meio do questionario foi realizada através de

interpretagdes qualitativas, as quais permitem a percepcdo de semelhangas e
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divergéncias entre dados primarios e secundarios. Por sua vez, os dados colectados por
meio de levantamento documental, ajudardo a Avaliar eficacia do processo de avaliagdo

de desempenho do trabalhador da ALELO’S MULTISERVICES, LDA.

4.5 Tipos de Pesquisa

Quanto & area da ciéncia, a pesquisa aplicada a dissertacdo foi a Pesquisa empirica ou
de campo que é a busca de dados relevantes e convenientes obtidos através da
experiéncia, da vivéncia do pesquisador, tem como objetivo chegar a novas conclusoes

a partir da maturidade experimental do (s) outro (s).

Assim podemos entender que a pesquisa empirica é recolha de dados a partir de fontes
directas (pessoas) que conhecem, vivenciaram ou tem conhecimento sobre o tema, facto
ou situacdo e que, podem causar diferenciacdo na abordagem e entendimento dos
mesmos, conduzindo a uma mudanca, acréscimo ou alteracdo profunda, relevante que
ndo distorca, agrida ou altere o conteudo principal, mas sim que 0 enriqueca e
transforme em conhecimento de facil compreensdo e também sentindo se atraido pelo
tal.

De acordo com Gil (2008), qualquer classificacdo de pesquisa deve seguir algum

critério. Se utilizarmos o objetivo geral como critério, teremos trés grupos de pesquisa:
1. Pesquisas Exploratorias

2. Pesquisas Descritivas

3. Pesquisas Explicativas

4. Pesquisa Quantitativa

5. Pesquisa Empirica ou de Campo

Assim, ao iniciarmos qualquer pesquisa, deveremos primeiro saber qual é o objetivo

desta pesquisa.
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4.5.1 Forma de Abordagem

Para tratamento dos dados utilizou-se a Pesquisa quantitativa que cinge na traducdo em
nameros as opinides e informacdes para serem classificadas e analisadas e utilizam-se

técnicas estatisticas.

A Pesquisa Quantitativa é apropriada para medir tanto opinides, atitudes e preferéncias
como comportamentos. A primeira razdo para se conduzir uma Pesquisa Quantitativa é
descobrir quantas pessoas de uma determinada populagdo compartilham uma
caracteristica ou um grupo de caracteristicas, a pesquisa quantitativa é especialmente
projectada para gerar medidas precisas e confidveis que permitam uma analise

estatistica.

As Pesquisas Quantitativas s8o mais adequadas para apurar opinibes e atitudes
explicitas e conscientes dos entrevistados, pois utilizam instrumentos estruturados

(questionérios).

Devem ser representativas de um determinado universo de modo que seus dados
possam ser generalizados e projetados para aquele universo. Seu objetivo é mensurar e
permitir o teste de hiplOteses, ja que o0s resultados sdo mais concretos e,
consequentemente, menos passiveis de erros de interpretacdo. Em muitos casos geram
indices que podem ser comparados ao longo do tempo, permitindo tracar um histérico

da informacéo.

4.6 Caracterizacdo do objecto de estudo

A ALELO’S MULTISERVICES, Lda € uma Sociedade angolana privada constituida no
ano 2010 detida por socios quadros da empresa, com Numero de Identificacdo Fiscal
(NIF) 5417157406.

Tem a sede na Rua Gago Coutinho, Bairro Marien Ngouabi na Provincia de Cabinda e
uma Direccdo de Operacbes na provincia de Luanda na Rua Azaleas, Condominio

Jardins de Edem, Municipio de Belas.
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O objecto social se consubstancia e prestacdo de servigos nas areas de Consultoria de
gestdo e Auditoria, Formacdo Profissional, Reprografia, trabalhos informaticos,
Producdo e Agenciamento Musical e Promoc¢do de Eventos e esta virado também ao
comércio geral de (material escolar, informatico, electrénico, consumiveis de escritdrio

e diversos).

4.6.1 Método de avaliacdo de desempenho utilizado pela ALELO’S
MULTISERVICES, Lda

A empresa ALELO’S MULTISERVICES, Lda, utiliza os métodos das Escalas Gréficas
e Avaliacdo 360 Graus. Onde 0os mesmos se apresentam da seguinte maneira:

%+ Método Escalas Graficas: Baseado numa tabela, preenchimento da FAD (Ficha
de Avaliagdo de Desempenho) onde nas linhas estdo os factores de avaliacdo e
nas colunas estdo os graus de avaliacdo de desempenho. Cada factor é definido
com uma descri¢do sumaria, simples e objectiva que quanto melhor a descricéo,

maior sera a precisao do factor.

% Método de Avaliacdo 360 Graus: Aqui existe o Feedback 360 Graus, no qual os
avaliados recebem feedbacks da chefia imediata e do superior hierarquico em
reunides de esclarecimentos com objectivo de contribuir para o desenvolvimento

pessoal e profissional do trabalhador.

Porém, neste método, a Direccdo da Alelo’s espera colher do avaliado o nivel de

motivacao e perceber aa sua receptibilidade quanto a avaliacao.
4.6.2 Método de recolha de dados
Para realizacdo deste trabalho, considerei relevante aplicar um questionario, que

permitisse recolher opinides e obter a percepcdo dos trabalhadores no que cerne a

avaliacdo de desempenho.

As questdes formuladas sdo maioritariamente fechadas, admitindo a escolha de uma

resposta, dentro de um conjunto de opcdes predefinidas.
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Pela necessidade de aferir a tendéncia de opinido, mantendo uma estrutura de
formulério simples e sem exigéncia significativa de tempo de dedicacdo as respostas,

optou-se por uma escala de Likert, com cinco niveis de respostas.

Esta escala permite ao avaliador aferir estatisticas relativas as respostas dadas pelos
entrevistados, como confiabilidade da escala, calculos de satisfagdo média, desvio
padrdo, e identificar os factores considerados mais relevantes e o grau de importancia

que o inquirido atribui a cada opcao.

Para a andlise das respostas obtidas através da aplicacdo do questionario de avaliacdo do
desempenho, foi necessaria a realizacdo da sua quantificacdo, ou seja, a atribuicdo de
um valor numérico a cada uma das alternativas.

Em primeiro lugar, foram atribuidos valores de 1 a 5 para cada uma das opcdes do

formulario de resposta, conforme apresentado abaixo:

Discordo Discordo Estou Indeciso Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1 2 3 4 5

Tabela n® 2 Escala de Likert
Fonte: adaptado pela autora

4.6.3 Caracterizacdo da amostra

Este capitulo descreve a caracterizacdo de 50 trabalhadores, que participaram da etapa

quantitativa da pesquisa, na qual continha 14 perguntas.

Em Estatistica, amostra € o conjunto de elementos extraidos de um conjunto maior,
chamado Populacdo. E um conjunto constituido de individuos (familias ou outras
organizacgdes), acontecimentos ou outros objectos de estudo que o investigador pretende

descrever ou para 0s quais pretende generalizar as suas conclusées ou resultados.
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Principal razdo para se trabalhar com uma amostra:

- A populagéo é infinita, ou considerada como tal, ndo podendo portanto ser analisada

na integra;

- Custo excessivo do processo de recolha e tratamento dos dados, como resultado da
grande dimens&@o da populacdo ou da complexidade do processo de caracterizacdo de
todos os elementos da populagéo;

- Tempo excessivo do processo de recolha e tratamento dos dados, conduzido a
obtencdo de informacéo desactualizada;

- As populagdes sdo dindmicas, de onde resulta que os elementos ou objectos da
populacdo estdo em constante renovacao, de onde resulta a impossibilidade de analisar
todos os elementos desta populacéo;

- Recolha de informagdo através de processos destrutivos (que, se aplicada

exaustivamente, conduziria a completa destruicdo da populagéo);
- Inacessibilidade a alguns elementos da populacédo, por diversas causas.

Se a constituicdo da amostra obedecer a determinadas condicBes, a analise das

caracteristicas da amostra pode servir para se fazerem inferéncias sobre a populacéo.

A dimensdo da amostra € significativamente inferior a dimensao da populagédo, de forma

a justificar a constituicdo da amostra.

A amostragem €, por sua vez, um conjunto de procedimentos através dos quais se

selecciona uma amostra de uma populacéo.
Podem-se dividir as técnicas de amostragem em Varios tipos:

- Amostragem probabilistica - procedimento em que todos os elementos da populacao

tém uma probabilidade conhecida e superior a zero de integrar a amostra;
- Amostragem nao probabilistica:

Amostragem intencional - amostragem ndo probabilistica subordinada a objectivos

especificos do investigador;
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Amostragem ndo intencional - amostragem ndo probabilistica regida por critérios de

conveniéncia e/ou de disponibilidade dos inquiridos.
Os trés métodos de elaboracdo de uma amostra mais utilizados séo:

- Amostragem aleatéria — todos os individuos da populagdo tém uma mesma

probabilidade de serem seleccionados.

- Amostragens estratificadas — seleccionam-se aleatoriamente os grupos em vez dos

individuos.

- Amostragem sistematica — a seleccdo é feita por uma regra ou um teste padréo
aplicado a populacéo.

Para este trabalho a amostra identificada é a Amostragem aleatoria.

4.7 Género
Refere-se a identidade adoptada ou atribuida a uma pessoa de acordo com seus genitais,

psicologia ou seu papel na sociedade.

Dos 50 participantes que constituem a amostra que serviu de base a este trabalho de

investigacdo, 31 (62 %) eram do sexo masculino e 19 (38 %) eram do sexo feminino.

Género
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Homem 31 62 62 62
Valid Mulher 19 38 38 100
Total 50 100 100

Tabela n°3 Género dos participantes

Fonte: adaptado pela autora
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Género

= Masculino

® Feminino

Grafico n° 1: Género dos participantes

Fonte: adaptado pela autora

4.8 Anos de Trabalho na ALLELO’s

Dos 50 participantes, 29 (58 %) trabalham na ALLELO’s ha menos de uma ano e os

restantes 21 (42 %) colaboram nesta empresa ha um periodo entre 1 e 5 anos.

Anos de Trabalho na ALELO's

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Até 1 ano 29 58 58 58
Dela5s 21 42 42 100
anos
Total 50 100 100

Tabela n® 4 Anos de Trabalho na ALELO's

Fonte: adaptado pela autora
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Tempo de Colaboragao com a ALLELO's
Multiservices, Lda.

42% \
58% Até 1 ano

Dela5anos

Grafico n°2 : Anos de Trabalho na ALLELO’S
Fonte: adaptado pela autora

4.9 Avaliacdo do trabalhador face a sua proépria atitude durante o0 momento de avaliacéo

do desempenho

Para o trabalhador é importante a participacdo e colaboracdo em todo o processo de
avaliacdo, adoptar uma atitude aberta, participativa e positiva que permitira conhecer as

expectativas da Administracdo a seu respeito, nomeadamente:

— Encarar a avaliagdo como incentivadora ao aperfeicoamento, assumindo a
responsabilidade de partilhar com o avaliador as suas expectativas e aspiracfes no

trabalho, bem como os problemas e dificuldades que encontra;

— Acordar com o superior hierarquico os objectivos e resultados a atingir, e zelar pelo
cumprimento do acordo e comunicar as dificuldades ou alteracGes de contexto que

pressuponham ajustamentos ao acordo efectuado;

— Procurar gerir o seu desempenho assumindo a responsabilidade pelo seu trabalho e

pela identificacdo e sugestdo dos recursos e meios nNecessarios;
— Procurar regularmente feedback;

— Ao receber feedback tentar ndo agir defensivamente ou racionalizar o comportamento

em questao;
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— Adoptar uma atitude dialogante que conduzira a uma plataforma de entendimento que
podera reduzir conflitos de trabalho e encontrar as melhores solugdes e alternativas para
atingir os resultados pretendidos;

— Ter em conta que a avaliacdo é efectuada individualmente e, portanto, evitar
comparagdes com outros trabalhadores. Essa atitude poderia conduzir a situagdes de
descontentamento e insatisfacdo, porque ao verificar que outro trabalhador obteve
notagdo mais elevada, tera tendéncia a considerar que o seu desempenho foi

desvalorizado ou que o desempenho do outro foi sobrevalorizado.

Mediante a isto, no grupo de 50 trabalhadores que responderam ao questionario, 21
(42%) auto-avaliacdo a sua atitude como sendo “Muito Participativa”, 17 (34 %) como

sendo “Participativa” e os restantes 12 (24 %) como sendo “Pouco Participativa”.

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Muito 21 42 42 42
Participativa
Participativa 17 34 34 76
Pouco 12 24 24 100
Participativa
Total 50 100 100

Tabela n° avaliac@o da atitude durante o momento da avaliacdo do Desempenho

Fonte: adaptado pela autora

Auto-avaliacdo da atitude durante a avaliacéo
de desempenho

24% 2%
Muito Participativa

34% Participativa

_ Pouco Participativa

Grafico n® 3: Auto avaliagdo da atitude durante a avaliacio de desempenho

Fonte: adaptado pela autora
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4.9.1 Sentimento presente durante o Momento de avaliagdo de desempenho

As avaliagdes de desempenho no trabalho podem ser estressantes, principalmente
quando sente que esta sendo criticado pela forma como trabalha e por sua conduta.
Reagir de forma reflexiva, objectiva e proactiva a uma avaliacdo de desempenho fard
com que a experiéncia seja positiva para o trabalhador e para o seu futuro no trabalho.

Ao longo do momento de avaliacdo de desempenho, dos 50 participantes neste estudo,
10 (20 %) revela ter sentido medo, 9 (18 %) inseguranca, 8 (16 %) ter experienciado
tensdo, 8 (16 %) indiferenca, 9 (18 %) tranquilidade, 2 (4 %) satisfagdo, 3 (6 %)
confianca e 1 trabalhador (2 %) indica ter sentido algo que ndo constava na lista de

sentimentos apresentada no questionario.

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent

Medo 10 20 20 20
Inseguranga 9 18 18 38
Tenséo 8 16 16 54
Indiferenca 8 16 16 70

Valid Tranquilidade 9 18 18 88
Satisfagédo 2 4 4 92
Confianga 3 6 6 98
Outros 1 2 2 100
Total 50 100 100

Tabela n°® 6 sentimento presente durante 0 momento da avaliacdo de desempenho

Fonte: adaptado pela autora
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Sentimentos presentes durante o0 momento de

avaliacdo de desempenho
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Grafico n° 4: Sentimentos presentes durante o momento de avaliacdo de desempenho
Fonte: adaptado pela autora

4.9.2 Atitude do avaliador percepcionado pelo avaliado

A auto-avaliacdo & um método através do qual o trabalhador é solicitado a fazer uma
analise do seu proprio desempenho.

O trabalhador fara a sua avaliacdo, que embora ndo tenha influéncia directa na
pontuacdo final da avaliagcdo, servirdo de referéncia para os avaliadores e demais

intervenientes no processo de avaliagdo conhecer o que o trabalhador pensa do seu
proprio trabalho.

Este processo de auto-reflexdo ajuda também o trabalhador a conhecer melhor o seu
proprio desempenho e permite definir melhor os objectivos e metas a atingir, bem como
0s aspectos a aperfeicoar ou a modificar, contribuindo assim para um melhor

desempenho das funcGes, além de favorecer o desenvolvimento pessoal e profissional.

A auto-avalia¢do contribui também para se conhecer a diferenca entre a avaliagdo que o
avaliado e o préprio avaliador fazem do desempenho.

A auto-avaliacdo € facultativa, expressando-se numa ficha de notagdo propria, a “Ficha
de Auto-Avaliagao”. O trabalhador devera reflectir regularmente sobre o seu

desempenho e tomar notas durante todo o periodo de avaliacdo, para tornar a auto-
avaliacdo mais objectiva.

Dos 50 trabalhadores que responderam ao questionario, 38 (76 %) percepcionaram que

o avaliador apresentava ‘“abertura ao didlogo” no momento da avaliagdo do
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desempenho. Por outro lado, 8 (16 %) assinalam ter percebido uma atitude de
“Intimidag@o” por parte do avaliador e 4 (8 %)dos inquiridos indicam ter sentido uma

atitude de “uso abusivo do poder” por parte do avaliador.

Que tipo de atitude percebe do avaliador

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Abertura ao Didlogo 38 76,0 76,0 76,0
Intimidacéo 8 16,0 16,0 92,0
Valid
Uso abusivo de poder 4 8,0 8,0 100,0
Total 50 100,0 100,0

Tabela n° 7 tipo de atitude percebida do avaliador

Fonte: adaptado pela autora

Atitude do avaliador percepcionada pelo
avaliado

8%

16% l
Abertura ao Didlogo

76% Intimidagdo

Uso abusivo de Poder

Gréfico n° 5: Atitude do avaliador percepcionada pelo avaliado
Fonte: adaptado pela autora

4.9.3 Aspectos destacados com maior enfase durante a avaliacdo de desempenho

A participacdo activa dos trabalhadores no processo de avaliacdo do seu desempenho é
fulcral, uma vez que, melhor do que ninguém conhece o seu desempenho, as suas
proprias capacidades, necessidades, pontos fortes e pontos fracos e, consequentemente,
podem definir adequadamente o0s seus proprios objectivos e metas, e 0 seu
desenvolvimento.
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Diante disso, a analise descritiva dos dados recolhidos revelou que 20 dos 50 inquiridos
(40 %) indicou terem sido realgcados “Aspectos Positivos” no decorrer da sua avaliagao
de desempenho, 9 (18 %) assinalou ter sentido o destaque de “Aspectos Negativos”, 15

(30 %) sinalizou o enfoque nos “Pontos de Melhoria” ¢ 6 (12 %) referiu o “Incentivo as

Potencialidades”.
Frequency | Percent Valid | Cumulative
q y Percent Percent

ASp?_Ctos 20 20 0 o
Positivos
Aspec_tos 9 18 8 o
Negativos
Pontos de

Valid Melhoria 15 30 30 88
Incentivos as
Potencialidades 6 12 12 100
Total 50 100 100

Tabela n® 8 Aspectos que é destacado com maior énfase durante a avaliacdo

Fonte: adaptado pela autora

Aspectos destacados com maior enfase durante
a avaliacao de desempenho

12% Aspectos Positivos
Aspectos Negativos

Pontos de Melhoria

Incentivo as
Potencialidades

Gréfico n° 6 Aspectos destacados com maior enfase durante a avaliagdo de desempenho
Fonte: adaptado pela autora

4.10 Hipoteses Formuladas

Hipdtese entende-se como uma declaracdo que antecipa a relacdo entre duas ou mais
variaveis, e é enunciada sob a forma de uma afirmacéo, ainda provisoria, que o autor do

trabalho esta enunciando um conhecimento.
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O Problema, a pesquisa e as hipoteses estdo intimamente ligados, a elaboracdo do
problema de pesquisa e o enunciado de hipdtese parecem proximos, mas a hipotese se
caracteriza por apresentar uma forca explicativa provisoria, que serd verificada no

trabalho de campo.

A hipotese é uma resposta antecipada do pesquisador, que a deduziu da revisao
bibliografica.

Nos estudos quantitativos pode ser colocada a prova para determinar sua validade. A
hipotese conduz a uma verificagdo empirica e tornar-se importante para que a pesquisa

apresente resultados Uteis.

A formulacdo de hipoteses deriva necessariamente do problema de pesquisa, € uma
aposta que o pesquisador faz sobre os resultados provaveis de pesquisa. Quando se
tratar de estudos quantitativos, o pesquisador deve formular hipOteses a serem

comprovadas via de testes estatisticos.

Nos estudos qualitativos, a explicacdo da hipotese, segundo a compreensdo de alguns
autores, nao é obrigatdria. Contudo, uma hipotese de pesquisa pode orientar a estruturar

o trabalho.

A presente dissertacdo procura evidéncias que testem a hipotese segundo a qual, “0
Método de avaliacdo utilizado na ALELO’S MULTISERVICES, LDA € justo e constitui uma
mais-valia tanto para os trabalhadores como para a empresa”. Desse modo a dissertacdo

apresenta as seguintes hipoteses:

H1: A satisfacdo dos trabalhadores ALELO’S MULTISERVICES, LDA face aos meétodos de

Avaliacdo de desempenho relaciona-se com a percepcao da eficacia dos mesmos.

H2: Quanto mais satisfeitos se sentirem os trabalhadores da ALELO’S MULTISERVICES, LDA
face aos métodos de Avaliacdo de Desempenho, maior o grau de eficacia do

instrumento percepcionado.

4.11 Analise Estatistica

Para procedimentos estatisticos utilizei o software SPSS, que permitiu organizar e

resumir conjuntos de dados, tornando-0s mais compreensiveis.
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Para esta analise recorri a Analise de Correlacdo que é uma ferramenta importante para
as diferentes &reas do conhecimento, ndo somente como resultado final, mas como uma

das etapas para a utilizagdo de outras técnicas de analise.

Dentre as principais técnicas que utilizam o Coeficiente de Correlagdo estdo a Analise
de Confiabilidade, a Andlise da Estrutura de Variancia-Covariancia e o Teste de

Normalidade ou Gaussianidade.

E importante, desse modo, conhecer teoricamente os diferentes métodos e as suposicdes

basicas requeridas para a sua utilizacdo de forma adequada.

A Analise de Correlacdo e a Analise de Regressdo sao métodos estatisticos amplamente
utilizados para estudar o grau de relacionamento entre variaveis.

A Andlise de Correlagdo fornece um namero, indicando como duas variaveis variam
conjuntamente. Mede a intensidade e a direc¢do da relagdo linear ou ndo-linear entre
duas variaveis.

E um indicador que atende & necessidade de se estabelecer a existéncia ou ndo de uma
relacdo entre essas variaveis sem que, para isso, seja preciso o ajuste de uma funcéo
matematica. Nao existe a distincdo entre a variavel explicativa e a variavel resposta, ou
seja, o grau de variacdo conjunta entre X e Y é igual ao grau de variacao entre Y e X.

Conforme descreve SIEGEL (1975), “O estabelecimento da existéncia de uma
correlacdo entre duas varidveis pode constituir o objectivo precipuo de uma pesquisa,
mas também representar apenas um passo, ou estagio, de uma pesquisa com outros
objectivos, como, por exemplo, quando empregamos medidas de correlacdo para

comprovar a confiabilidade de nossas observacdes”.’

Dado um conjunto de variaveis, pode haver somente uma relacdo numérica, sem relacéo
causal. Diz-se, neste caso, que a correlacdo entre as variaveis envolvidas é espuria,

devido apenas a coincidéncia.

® SIEGEL, Sidney. Estatistica ndo-paramétrica: para as ciéncias do comportamento, 1975
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4.11.1 Estatistica descritiva

“A estatistica descritiva consiste na recolha, analise e interpretacdo de dados numéricos
através da criacdo de instrumentos adequados: quadros, graficos e indicadores
numéricos” Reis (1996)

Huot (2002) define estatistica descritiva como “o conjunto das técnicas e das regras que
resumem a informacdo recolhida sobre uma amostra ou uma populagédo, e isso sem

distorgdo nem perda de informagao”.

A estatistica descritiva pode ser considerada como um conjunto de técnicas analiticas
utilizadas para resumir o conjunto dos dados recolhidos numa dada investigacédo, que

sdo organizados, geralmente, através de nimeros, tabelas e gréaficos.

Pretende proporcionar relatorios que apresentem informacdes sobre a tendéncia central
e a dispersdo dos dados. Para tal, deve-se evidenciar: valor minimo, valor maximo,

soma dos valores, contagens, média, moda, mediana, variancia e desvio padrao.

Na interpretacdo de dados deveremos produzir um resumo verbal ou humeérico ou usar

métodos graficos para descrever as suas principais caracteristicas.

O método mais apropriado dependera da natureza dos dados, e aqui podemos distinguir

dois tipos fundamentais: dados qualitativos e dados quantitativos.

A utilidade dos dados estatisticos depende, muitas vezes, da forma como sé&o
organizados e apresentados. A apresentacdo dos dados é feita, muitas vezes, atraves de

quadros, gréaficos e de distribuicbes de frequéncia.

4.11.2 Variaveis

Variavel é a caracteristica de interesse que € medida em cada elemento da amostra ou

populacdo. Como o nome diz, seus valores variam de elemento para elemento.
As variaveis podem ter valores numéricos ou ndo numericos.

A variavel refere-se ao fendmeno a ser pesquisado. Pode-se denominar de variavel o

campo de variacdo de cada tipo de dado a ser pesquisado.
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O presente trabalho apresenta uma variavel, qualitativa nominal que S&0, as
caracteristicas que ndo possuem valores quantitativos, mas, ao contrério, sdo definidas
por Vvarias categorias, ou seja, representam uma classificacdo dos individuos, onde ndo

existe ordenagédo dentre as categorias.

A variavel independente, para dizé-lo simplesmente, a “causa, antecedente, origem de

um fendémeno, um processo, que constitui o objecto de estudo”.

A variavel dependente, € o efeito, consequéncia o resultado observado da influéncia da

variavel independente.
Para a elaboracgdo da dissertacdo, formulou-se as variaveis seguintes:
VI: eficéacia e satisfagdo dos trabalhadores

VD: método de avaliacdo de desempenho.
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CAP.V Apresentacdo e Discussdo dos Resultados

5.1 Analise dos Resultados

Este capitulo retracta a analise dos resultados dependem naturalmente dos dados, mas
também é funcdo dos instrumentos criados pelo estatistico, supostamente mais
apropriados de acordo com a sua logica. As ldgicas de interpretacdo dos resultados

oferecem explicacdes prévias dos mesmos em funcao das representacdes.

Depois da recolha de dados, € necessario tratar os dados e analisa-los. Apos a recolha de
dados, o estudante deve tabular os dados. A tabulacdo pode ser feita @ mao, mecénica ou
electronicamente. No caso de estudos mais amplos, com mais dados, recomenda-se 0
emprego de software para economizar tempo, recursos, esfor¢os e diminuir as margens

de erro.

Tabular os dados significa ler as respostas uma a uma, conta-las e organiza-las. Nas
pesquisas quantitativas, no caso de questionarios, basta contabilizar as respostas de cada

alternativa.

5.2 Eficacia dos instrumentos de avaliacdo de desempenho do trabalhador
utilizado pela ALELO’S MULTISERVICES, LDA

Medicdo de desempenho & o processo de quantificar a eficiéncia e a eficacia das
actividades de um negocio por meio de métricas ou indicadores de desempenho, a
medicdo em si ndo melhora o desempenho, mas traz alguns efeitos benéficos ja que: as
prioridades sdo comunicadas; os resultados medidos correspondem frequentemente a

recompensas; e a medicdo torna o progresso explicito. NEELY (1998)

Compos-se a medida da avaliacdo da eficacia percepcionada pelos colaboradores
através do célculo da média aritmética das respostas dadas as 14 questdes do segundo
grupo (tabela 2). A média total das respostas foi de 3,25 (desvio-padrédo de 0,61). Sendo
as respostas as questdes dadas mediante preenchimento de uma escala ordinal onde 1

correspondia a “Discordo Totalmente” e 5 a “Concordo Totalmente”, um valor médio
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das respostas de 3,25 corresponde a uma percepcdo mediana face a eficacia do
instrumento de avaliagdo de desempenho utilizado pela ALLELOs Multiservices.

Statistics

Med_T2

Valid 50
N

Missing 0
Mean 3,2520
Median 3,1333
Mode 2,732
Std. Deviation ,60584
Minimum 2,07
Maximum 4,47

25 2,7833
Percentiles 50 3,1333

75 3,8667

a. Multiple modes exist. The smallest value is

shown

Tabela n° 9 eficicia dos métodos

Fonte: spss

5.3 Nivel de satisfacdo dos trabalhadores em relacdo ao método de avaliacao
de desempenho utilizado pela ALELO’S MULTISERVICES, LDA

O questionario apresenta uma questdo que inquiria acerca do grau de satisfacdo de cada
participante do estudo face ao método de avaliacdo de desempenho utilizagdo pela
empresa. Desta forma, procedeu-se ao célculo da média aritmética das respostas a esta

questéo.

A média das respostas foi de 3,24 (desvio-padrdo de 0,894)pelo que se conclui que os
colaboradores estdo medianamente satisfeitos com o método de avaliacdo de

desempenho utilizado.
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Statistics

Satisfagdo

Mean

Median

Mode

Std. Deviation

Minimum

Maximum

Percentiles

Valid

Missing

25

75

50

3,24

3,00

,894

3,00

3,00

4,00

Tabela n® 10 Nivel de satisfagdo

Fonte: spss

5.4 Seréa que a satisfacdo dos trabalhadores face aos métodos de avaliacdo de

desempenho esta relacionada com a percepcéo da sua eficacia?

Para investigar esta questdo, procedeu-se a determinacdo do modelo correlacional entre

as variaveis “satisfacdo” e “eficacia”. Por se tratar de dados sob escalas ordinais,

recorreu-se a correlacdo de Spearman.

Correlations Med_T2 Satisfacdo
Correlation
Coefficient 1 0,248
Med T2 Fgig (2-tailed) |. 0,082
Spearman'’s N 50 50
rho Correlation
Satisfaca Coefficient 0,248 1
atisfagdo
IStag Sig. (2-tailed) | 0,082 .
N 50 50

Tabela n° 11Relagdo “Satisfa¢do” e “Eficacia”

Fonte: spss
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O valor encontrado (r = 0,248) pelo que se pode afirmar que, 0 aumento da satisfagdo de
um trabalhador em relagdo ao método de avaliacdo de desempenho faz com que avalie
esse mesmo instrumento como sendo mais eficaz. (maior satisfagdo = Maior eficacia
percebida)
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CAP. VI Conclusao

Como ja foi referido anteriormente o objectivo geral desta dissertacdo, posso conclui
que atingi o0 mesmo dizendo que os trabalhadores estdo medianamente satisfeito com o
método de avaliacdo de desempenho utilizado, e assumindo assim que o método
utilizado para avaliar os trabalhadores ALELO"s Multiservices € eficaz.

No que cerne a percepcdao do método de avaliacdo de desempenho utilizado pela
ALELO’s Multiservices os trabalhadores apresentam uma percecdo positiva, 0 que
podemos concluir que as hipoteses levantadas foram constatadas ao longo do tratamento
dos dados.

Quanto a correlagao entre as variaveis “satisfacdo” e “eficacia percebida” relativamente
ao método de avaliacdo de desempenho utilizado pela ALELO's MULTISERVICES
podemos dizer que ndo é expressiva. O que indicia que haverdo outras variaveis que
influenciam esta relagdo, isto é, para além da satisfagdo, haverdo outros factores ndo
contemplados por este trabalho de investigagdo que medeiam a percepgdo da eficacia

dos métodos de avaliagdo de desempenho.
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6.1 Investigacdo Futura

Diante desse quadro levantasse a seguinte pergunta, uma vez que a correlacdo entre as
variaveis ndo é expressiva, 0 que indicia que havera outras variaveis que influenciam
esta relagdo como se comportaram as outras variaveis? Essa discussdo podera ser

objecto de um proximo trabalho.

A realizagcdo desta pesquisa permitiu observar factos e adquirir conhecimentos que
levam a recomendar:

e Que continue a ALELO’S MULTISERVICES, LDA atenta aquilo que é o

método utilizado por eles para avaliar o desempenho dos trabalhadores. Porque

0 que pode ser muito satisfatério para uma empresa pode ndo ser para a outra;

e Que a ALELO’S MULTISERVICES, LDA realize levantamentos periédicos,
para medir a satisfacdo dos seus, trabalhadores, face ao método de avaliacdo de
desempenho pois a cada momento este grau de satisfacdo pode variar. E medir o
grau de satisfacdo do trabalhador deve ser meta para as empresas que querem o
obter um sucesso duradouro;

e Que este processo seja concebido com fim de ajudar a melhorar o desempenho
do pessoal em termos de cumprimento de metas e qualidade de servicos.

e Que as futuras pesquisas tentam estudos comparativos para relacionar a
satisfacdo e a eficacia dos métodos de avaliacdo de desempenho utilizando

outras variaveis.

6.2 Limitacdes de estudo

Podem considerar-se como limitacbes ao estudo realizado, a reduzida dimensdo da
amostra e ndo se encontrarem estudos semelhantes, com o0s quais fosse possivel
comparar resultados.

A dificuldade em encontrar artigos cientificos sobre este tema constitui, por um lado
uma limitacdo e, por outro, uma oportunidade para aprofundar a investigacdo e
disseminar os resultados dessa investigacdo em conferéncias e revistas cientificas desta

area.
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ANEXOS

Anexo A

Tabelas exportadas directamente do SPSS.

Statistics
Género Anos de Tempo Como avalia a sua | Qual o sentimento | Que tipo de Quais aspectos sdo
Trabalho | decorrente desde atitude durante o presente durante atitude destacados com maior
na a Ultima Avaliagdo momento da 0 momento da percebe do énfase durante a
ALELO's | de Desempenho avaliagdo do avaliagdo de avaliador avaliagédo
Desempenho desempenho
Valid 50 50 50 50 50 50
N Missi 0 0 0 0 0 0
ng
Mode 1 1 1 1 1 1
Género
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Homem 31 62,0 62,0 62,0
Valid Mulher 19 38,0 38,0 100,0
Total 50 100,0 100,0
Qual o sentimento presente durante o momento da avaliacdo de desempenho
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Medo 10 20,0 20,0 20,0
Inseguranca 9 18,0 18,0 38,0
Tenséo 8 16,0 16,0 54,0
Indiferenca 8 16,0 16,0 70,0
Valid Tranquilidade 9 18,0 18,0 88,0
Satisfacédo 2 4,0 4,0 92,0
Confianca 3 6,0 6,0 98,0
Outros 1 2,0 2,0 100,0
Total 50 100,0 100,0
Anos de Trabalho na ALELO's
Frequency Percent Va“d Percent Cumulative Percent
Até 1 ano 29 58,0 58,0 58,0
Valid De 1 a5 anos 21 42,0 42,0 100,0
Total 50 100,0 100,0




Tempo decorrente desde a ultima Avaliacdo de Desempenho

a. Multiple modes exist. The smallest value is

shown

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Até 6 meses 50 100,0 100,0 100,0
Statistics
Med_T2
Valid 50
N
Missing 0
Mean 3,2520
Median 3,1333
Mode 2,73a
Std. Deviation ,60584
Minimum 2,07
Maximum 4,47
25 2,7833
Percentiles 50 3,1333
75 3,8667

Quais aspectos sdo destacados com maior énfase durante a avaliacéo

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Aspectos Positivos 20 40,0 40,0 40,0
Aspectos Negativos 9 18,0 18,0 58,0
Valid Pontos de Melhoria 15 30,0 30,0 88,0
Incentivos as Potencialidades 6 12,0 12,0 100,0
Total 50 100,0 100,0
Como avalia a sua atitude durante 0 momento da avaliacdo do Desempenho
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Muito Participativa 21 42,0 42,0 42,0
Participativa 17 34,0 34,0 76,0
Valid
Pouco Participativa 12 24,0 24,0 100,0
Total 50 100,0 100,0




Anexo B
Questionario
5 UNIVERSIDADE LUSOFONA

de Humanidades e Tecnologias
Na Educagao, o Futuro

Assinalar apenas uma alternativa

Mestrado em Gestdo de Empresas ano 2013/2014

Projecto de Investigacdo Cientifica.

1.Género

o Homem o Mulher

2.Fungéo

3. Anos de trabalho na ALELO’S MULTISERVICES, LDA

oAté lano o Delabanos oDe 5 a 10 anos

oMais de 10 anos

4. Tempo decorrente desde a Ultima avaliagcdo do desempenho

OAté 6 meses 0De 6 a 12 meses 0De 12 a 24 meses oMais de 24 meses

5. Como avalia sua atitude durante o momento da avaliacdo do desempenho
OMuito participativa o Participativa oPouco participativa

6. Qual o sentimento presente durante 0 momento de avaliagao de desempenho?
oMedo olnseguranga OTensdo olndiferenca oTranquilidade oSatisfagdo oConfianga COutros
7. Que tipo de atitudes percebe do avaliador?

oAbertura ao didlogo olntimidagdo ©Uso abusivo de poder

8. Quais aspectos sdo destacados com maior énfase durante a avalia¢do?

oAspectos positivos OAspectos negativos OPontos de melhoria o incentivos as potencialidades

Acredito que os objectivos da avaliagdo do desempenho na ALELO’S sao:

Puni¢do, Exoneragéo Discordo Discordo Estou Concordo Concordo
totalmente indeciso totalmente

Finalidade correctiva

Transferéncia de sector

Desenvolvimento profissional

Incentivos financeiros

Promocéo

Qual a sua opinido sobre o instrumento de avaliacdo da ALELO’S?
Permite identificar as deficiéncias e aptiddes dos Discordo Discordo Estou Concordo Concordo
trabalhadores totalmente indeciso totalmente

Permite identificar as areas mais carentes da
formacdo dos trabalhadores




Permite dar subsidios a politica de formagéo e
salarios

Permite reconhecer e transformar falhas na gestdo

Gere informag&o para discriminacéo do aumento
salarial e promogéo

Fornece subsidios para uma estratégia de gestdo de
recursos humanos

Fornece subsidios para o desenvolvimento
profissional

Fornece subsidios para o desenvolvimento
organizacional

Facilita 0 seu entendimento por quem avalia

Facilita 0 seu entendimento por quem é avaliado

Estimula a comunicacdo entre chefia e trabalhador

Estimula opinides objectivas da avaliagdo

Possibilita dar opiniGes ou complementar as
respostas

Tem caracter realista em relacdo ao verdadeiro
desempenho dos trabalhadores

Avalia da mesma forma trabalhadores de
realidades diferentes

Qual a sua opinido sobre o sistema de avaliagdo da ALELO’S?

Justo e imparcial

Baseado em padrdes atingiveis, objectivos e
claros

Apoia-se na realidade dos cargos ou postos de
trabalho

Depende apenas da percepgdo da chefia imediata

Ha relacéo entre avaliagdo de desempenho e
gestdo de recursos humanos

Qual o seu nivel de satisfagdo com o Muito baixo Baixo Razoéavel Alto Muito alto
instrumento e sistema de avalia¢do do

desempenho da ALELO’S?

Qual o nivel de sua motivagao apos avaliagdo Muito baixo Baixo Razoavel Alto Muito alto

do seu desempenho?







