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RESUMO

A presente dissertacdo de Mestrado visou determinar a percecao dos
colaboradores de duas empresas dos setores da banca e vitivinicultura sobre a
avaliagdo de desempenho.

A estratégia de pesquisa assentou numa abordagem quantitativa, de carater
exploratorio. Das dezenas de empresas contactadas, s6 duas permitiram que o estudo
fosse realizado (uma em cada setor). Foi recolhida uma amostra aleatdria de 10
colaboradores de cada empresa, aos quais foi aplicado um inquérito a fim de obter
dados sobre os seus sistemas de avaliacdo de desempenho, procurando estudar o
relacionamento destes sistemas com a motivagao e satisfacdo dos colaboradores.

Os resultados deste estudo mostram que na empresa do setor da banca, sé os
objetivos qualitativos de avaliacdo subjetiva sdo percecionados como existentes. Para
a empresa do setor vitivinicola, tanto os objetivos quantitativos como os objetivos
qualitativos de avaliagdao subjetiva sao percecionados como existentes. Ndao existem
diferencas estatisticamente significativas entre as populacdes de colaboradores das
duas empresas. Os colaboradores conhecem os critérios pelos quais vao ser avaliados
mas, apesar disso, a avaliacdo de desempenho ndo é devidamente considerada como
fator de desenvolvimento pessoal nas duas empresas. Apesar dos colaboradores
realizarem autoavaliacdo e terem conhecimento dos resultados obtidos, existe uma
divisdo equitativa entre insatisfagdo e satisfagdo com o sistema de avaliagao de
desempenho. Na empresa da banca, a forma de recompensa preferida dos
colaboradores é a promogdo e na empresa vitivinicola é o prémio monetario.

Concluindo, apesar dos resultados obtidos terem que ser analisados com alguma
prudéncia, uma vez que a amostra dos colaboradores inquiridos nas duas empresas foi
limitada, indicam que as empresas ndo apresentam sistemas de avaliagdo de
desempenho adequados ao estimulo do desenvolvimento individual dos seus
colaboradores. Mais estudos deste ambito fornecerdo informacdo importante sobre a
relacdo entre motivacao e satisfacdo e a avaliacdo de desempenho, na perspetiva dos
colaboradores.

Palavras-chave: avaliagao de desempenho, motivagao, satisfagao, recompensas. -



ABSTRACT

This dissertation was intended to determine the perception of employees
regarding performance evaluation of two companies in the sectors of banking and
winemaking.

The research strategy was based on a quantitative approach, exploratory.
Dozens of companies were contacted, but only two allowed the study to be conducted
(one in each sector). A random sample of ten employees was selected from each
company, and a survey was applied to the subjects in order to understand the
evaluation performance systems and establish its relationship with the motivation and
satisfaction of the employees.

Our results show that in the company of the banking sector, only the qualitative
objectives of the subjective assessment are perceived as existing. For the company in
the wine industry, both quantitative and qualitative goals of the subjective evaluation
are perceived as existing. There are no statistically significant differences between the
populations of both companies. Employees know the criteria by which they are
assessed, but nonetheless, in both cases the performance evaluation is hardly
considered as a factor in personal development. Although employees perform self-
assessment and have knowledge of the obtained results, there is a fair division
between dissatisfaction and satisfaction, concerning performance evaluation system.
In the banking business, the preferred reward is job promotion, while in the wine
company is the monetary incentive.

In conclusion, although the results have to be analysed with some caution, since
the sample of surveyed employees in the two companies was limited, indicate that
companies do not present adequate performance evaluation systems to stimulate the
individual development of its employees. More studies in this framework will provide
important information on the relationship between performance evaluation and

motivation and satisfaction in perspective of employees.

Keywords: performance evaluation, human resources management, motivation
IV



iNDICE GERAL

AGRADECIHMENTOS ...ttt ettt ettt ettt e ettt e s bt e s bt e e sat e e sabeesabeesabeesneeennes Il
RESUIMO ...ttt ettt sttt st e e bt e e bt e e bt e e sabeesabeeeabeeeabeeenbeeenneeens 1
ABSTRACT ..ttt ettt ettt ettt et ettt e et e e bt e e bt e e eae e e sateesabeesateesabeesabeeebeeeabeeenaeeennneenns \Y
INDICE DE TABELAS ...ttt ettt teae e st s ettt seas s s es et et s seaeasas s s enane VI
INTRODUGAD ..ottt ettt ettt sttt et te et ebese et et ese s et esa s esesensesebensesenas 7
CAPITULO 1: A AVALIACAO DE DESEMPENHO E A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS .10
1.1. Conceito de avaliagao de desempenho.........ccccevvciiiiieiiiiiiiieee e 10
1.2. A necessidade de avaliagao de desempenho..........uveeviiiiiiiiiee i 12
1.3. Gestao de recursos hUMaNOS . .......uiiiiiieiiiiee e 15
CAPITULO 2: O PROCESSO FORMAL DE AVALIACAO DE DESEMPENHO............ccucue..... 19
2.1. Sistema de avaliagdo de desempPENNO ......coouiiiiiiiiiiiiiie e 19
2.2. Métodos e modelos de avaliagao de desempenho individual ..........cccceevvvinieennnnn. 21
2.3, SiStEMA dE FECOMPENSAS . .ciiiiiiiiieeteeiititee e e sttt e e e e s st e e e e e ssbreaeeesssabbeeeesesnsnaeeeeenns 24
CAPITULO 3: A MOTIVAGCAO NAS ORGANIZAGCOES .....cocveueeeeeeeeeteeeeeeeeeeeee e 28
3.1. Processo de motivagao organizacional ........ccueeeeeiviiiiieeiiiniiiieee e 28

3.2. A motivagao e a satisfagdo como determinantes da avaliagao de desempenho....30

CAPITULO 4: METODOLOGIA E TRABALHO EMPIRICO ....ucuerireiererceceeeeeeeeeee e 34
.0, A @MOSTIA ciiiiiiiiii e et e e e e s 34
I @ T To U= 1 o PSP UPPPRP 37
B.3. A QNALISE et e e s e e s e e e nareee s 40
CAPITULO 5: RESULTADOS E DISCUSSAO .....cuouvieeeereteteeceeeeeeee ettt s 41
5.1. Caracterizagao da amMOStra.. ... uuuieee it e s e e e 41
5.2. Primeira questdo de iNVeStiZaCa0 .....cc.uuvieiiiiiiiiieee ettt 43
5.2. Segunda questao de iNVESTIZACA0 . ..ccuuuuiieeiiiiiiiieee ettt e srre e e s snaeee e 47
5.3. Terceira questao de iNVESIZACA0......ccuuuiieiiiiiiiiiee et e e e e e e s saaeeeeeeas 51
5.4. Quarta questdo de INVESTIZACA0......iuvuuriieieiiiiieee et e e e 53
CAPITULO 6: CONCLUSOES......cuouiiieetetetetceeeeeee ettt es st 55
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......oviuiimeiircieieieisietseieisese ettt sesenns 57
ANEXOS .ttt ettt et h e e a et e e at e e st e e sate e eabeesbeeebeeeabeeeaaneennneens 60



INDICE DE TABELAS

Tabela 1:
Tabela 2:
Tabela 3:
Tabela 4:
Tabela 5:
Tabela 6:
Tabela 7:
Tabela 8:
Tabela 9:
Tabela 10
Tabela 11

Tabela 12:
Tabela 13:
Tabela 14:
Tabela 15:
Tabela 16:
Tabela 17:
Tabela 18:
Tabela 19:
Tabela 20:

As trés etapas das organizagdes no decorrer do SECUIO XX.....ovvvuvvveeeeeriiiieeeeennnnnne 16
LI e Lo Xe [l g =Tolo 0 o] o =T g 1Y LU PP 26
Caracteristicas das empresas téxteis do vale do ave.......cccuveeeiiiriiiveeeiiniiieeee s 35
Dados pess0ais dOS INQUITIAOS......ucuuiriiee it eriiie e e e e e ssrre e e e s s sieaeeeessaes 41
POSICA0 OCUPAAA NA EMPIESA .eeviiiieiiiiieeeieiiiiiee e e e siite e e e e e strre e e e e ssbbeeeeessssbraeeeessnnns 42
Perguntas direcionadas para a ql de investigagan......ccccovvuureeeeiiiiiiieeeesiniiineeee e 43
Cruzamento das varidveis j*k e j*| para a empresa da banca ........ccccceeevcveeenieeens 44
Cruzamento das variadveis j*k e j*| para a empresa da vitivinicultura..................... 44
Testes binomiais para as questdes da gl ......ccovvviieeieiiniiiieee e 45
s Testes k-s-2 para as qUESOESs da QL .....ccuveeeiiiiiiiiieee e 46
: Perguntas direcionadas para a g2 de investigagao .......ccccccevvriiiieeeeeniiiieee e 47

Testes binomiais para as qUEStBESs da g2 ......ccvvuueieeeiiriiiieeee e 48
Testes k-s-2 para as qUESOES da g2 ...ccccuvrieeeiiiiiiiieee e ciiree e e 49
Cruzamento das varidveis r*g para a empresa da banca .......ccoccceeevcieeeecieeennnenn, 50
Cruzamento das varidveis r*g para a empresa da vitivinicultura............cccceeeueee. 50
Testes k-s-1 para a pergunta r (motivacdo) nas duas empresas.........cccceeeeeeeennneee. 50
Perguntas direcionadas para a q3 de investigagan ........ccccuveeeeerriiriieeeeiniiiineeeeennnns 51
Testes binomiais para as questdes da g3 .....ccovvviiieieiiriiiieee e 52
Testes k-s-2 para as qUESOES da g3 ...covveiieeeiiiiieeee et 52

Pergunta direcionada para a q4 de investigagan......ccccvvvvuuireeeiiiiiiiiieeeeeriiineee e 53

VI



INTRODUCAO

A avaliagao sempre surgiu como um conceito intimamente ligado a vida social e
aos padrdes culturais de qualquer individuo. Qualquer que seja a situacdo, as pessoas
fazem sempre avaliagdes. Como se avaliar fosse a atitude certa para tomar decisdes.
Alids, muitas vezes, certas decisdes sdo tomadas depois de se fazer uma reflexdo e
avaliacdo sobre determinada situacdo. Assim, tal como em questdes do dia-a-dia, o
termo avaliar surge também associado as organizagdes. Aqui fala-se, entre outras, em
avaliacdo de desempenho (Chiavenato, 2006)

Supde-se que o capital humano é um dos fatores mais cruciais para o
desenvolvimento de uma organizagdo. Por essa mesma razao, surge a necessidade de
avaliar o desempenho uma vez que essa avaliagao pode ter um impacto significativo
sobre a produtividade do trabalho tanto como processo de controlo do desempenho,
como através de outras formas de relacionamento, tais como a selecdo, formacao,
desenvolvimento profissional, promogao e remuneragao dos colaboradores da
organizagao (Caetano, 2008).

Se a avaliagdo de desempenho for bem implementada, dentro de uma
organizacdo, representara uma ferramenta util quer para a empresa, quer para o
individuo, pois ajudard a estabelecer um ambiente equilibrado e atrativo. (Bergamini,
1997).

Esta investigacao pretende determinar a perce¢ao dos colaboradores sobre a
avaliacdo de desempenho implementada por duas empresas do setor da banca e
vitivinicultura. Esta questao surgiu do interesse em explorar o conceito de avaliagao de
desempenho sobre a perspectiva dos colaboradores. Conhecer a opinidao dos
colaboradores relativamente ao tipo de avaliacdo determinado pela empresa pode ser
importante para se saber se 0 método utilizado é o mais eficaz e se proporciona aos
colaboradores satisfagdo e motivagdo para melhorarem o seu desempenho.

Foram determinados dois objetivos: o primeiro esta relacionado com a percegao
dos colaboradores relativamente ao sistema de avaliagdo de desempenho adotado
pela sua empresa; e o segundo é perceber se, neste setor de atividade, o sistema de
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avaliacdo de desempenho é utilizado como instrumento de motivacdo, isto é, se os
colaboradores estdo satisfeitos e motivados e se tém uma opinido favoravel
relativamente ao sistema.

Para responder aos objetivos enunciados, foram elaboradas quatro questdes de
investigagao que permitem identificar o objeto base desta investigagao:

Q.1. Sera que os sistemas de avaliagao estao baseados em objetivos previamente
acordados e que possam ser medidos objetivamente?

Q.2. Qual a percecao dos colaboradores relativamente ao sistema de avaliacdo
de desempenho e a sua relagdo com a motivacdo?

Q.3. Qual o grau de satisfagao dos colaboradores nestes setores com o sistema
de avaliagao de desempenho?

Q.4. Qual serd, nestes setores de atividade, os tipos de recompensas preferidos
dos colaboradores?

Se, por um lado, é importante saber qual a percecdao que os colaboradores tém
relativamente ao sistema de avaliacdo de desempenho implementado pela empresa,
por outro, interessa saber se a motivacdo e satisfacdo dos colaboradores estd
diretamente relacionada com o sistema. No final, e aproveitando o facto de a amostra
estar representada por duas empresas de setores distintos, sera feita uma comparacao
entre ambas.

Assim, esta dissertacdo divide-se em seis capitulos, trés deles estdo destinados
ao enquadramento tedrico. O capitulo um esta dividido em trés subcapitulos: conceito
de avaliacdo de desempenho; a necessidade de avaliacao de desempenho e; gestdo de
recursos humanos. O capitulo dois é composto por trés subcapitulos: sistema de
avaliagdo de desempenho; sistema de recompensas e; métodos e modelos de
avaliagdo de desempenho individual. O capitulo trés encontra-se dividido por dois
subcapitulos: processo de motivagao organizacional e; a motivagdo como aspeto
determinante da avaliacdo de desempenho. O capitulo quatro apresenta trés
subcapitulos: a amostra, o inquérito e a analise. No capitulo cinco sdo apresentados os
resultados e sua discussdo, e estd dividido em cinco subcapitulos: caracterizacdo da
amostra, primeira questado de investigacdo, segunda questdao de investigacao, terceira
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guestdo de investigacdo e quarta questao de investigacdo. E, por fim, no capitulo seis

sdo feitas as conclusoes.



CAPITULO 1: A AVALIAGAO DE DESEMPENHO E A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

1.1. Conceito de avaliagdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho nas organizagdes é um processo muito importante e
gue ja ndo é recente. Avaliar o desempenho dos colaboradores torna-se uma medida
necessaria para identificar problemas que possam surgir e ndo sd. Serve também para
integrar os colaboradores e avaliar se estes se adequam ao cargo que exercem, para
identificar as suas competéncias e, por outro lado, tomar decisGes e adotar medidas
relativamente a melhoria do desempenho (Chiavenato, 2010).

A avaliacdo de desempenho é uma medida tomada pela empresa e que lhe
permite estar em constante contacto com os colaboradores, ter nocdo do seu
desempenho e avaliar os resultados do seu trabalho. Permite medir os niveis de
produtividade dos colaboradores (se existem melhorias ou ndo); estabelecer os
resultados esperados dos individuos; identificar problemas que interfiram no
desempenho individual de cada colaborador; possibilitar o acompanhamento do
colaborador no desempenho das suas funcgdes, etc. (Pacheco, 2007). Ndo pode ser
entendida como um instrumento que tem por objetivo encontrar os pontos fracos dos
individuos de forma a censura-los. Tem de ser gerida pela empresa para que os
colaboradores tenham a percegdo de que é um meio pelo qual se pretende conhecer
os resultados do seu desempenho com o objetivo de os ajudar a suprimir
determinadas falhas e, por outro lado, a realcar os seus aspetos/pontos positivos. Para
Pacheco (2007: 4), o principal objetivo da avaliacdo de desempenho é “diagnosticar e
analisar o desempenho individual e grupal dos funciondrios, promovendo o
crescimento pessoal e profissional, bem como um melhor desempenho”.

E essencial que o gestor tenha a nog3o de que a avaliagdo de desempenho deve
ser um processo ou uma técnica que se centra mais no desenvolvimento de um clima
saudavel entre as pessoas, com total confianga e espontaneidade. Deve ser vista como
condutora de otimismo, esperanga e da realizagdao pessoal, bem como valorizadora

dos pontos fortes de cada individuo (Bergamini e Beraldo, 1992).

10



Seguindo o pensamento de Bergamini (1997), a avaliacdo de desempenho ndo
representa uma técnica de modificagao de comportamento mas antes um instrumento
de levantamento de dados que permite a empresa atuar no sentido de aproveitar da
melhor forma os seus recursos humanos.

A avaliacdo de desempenho torna-se necessaria tanto para a organizacdo como
para o colaborador. Se, por um lado, a organizacdo precisa de conhecer a forma como
os colaboradores executam a sua tarefa para assim conhecer as suas potencialidades,
por outro lado, os colaboradores precisam de saber qual a percecdao da empresa sobre
si para poderem corrigir possiveis erros (Chiavenato, 2001). S3o varias as formas
utilizadas para avaliar o desempenho dos colaboradores e por isso ela varia de
organizagdo para organizagdo, consoante as caracteristicas da organizagao e as
pessoas que estdo a avaliar. E através de um bom sistema de avaliagio de
desempenho que é possivel resolver problemas de desempenho e melhorar a
qualidade do trabalho e a qualidade de vida das organizag¢des. E possivel reconhecer a
necessidade de existir um bom sistema de avaliacdo de desempenho numa
determinada organizagdo que permita elaborar e desenvolver uma politica adequada
de recursos humanos as necessidades da organizagao, de forma a identificar e resolver
problemas que surjam no desenvolvimento das atividades e no desempenho de cada
colaborador (Chiavenato, 2001).

A avaliagdao de desempenho ndo se refere apenas aos colaboradores mas a toda
a empresa e a tudo o que envolve a mesma. Assim, o desempenho refere-se a agao, ao
resultado da acdo e ao sucesso desse resultado que levard, no fundo, a criacdo de
valor da prépria empresa (Rodrigues, 2010).

Utilizando a expressdao de Chiavenato (2002: 325), a avaliacdo de desempenho
“é uma apreciagcdo sistemdtica do desempenho de cada pessoa no cargo e o seu
potencial de desenvolvimento futuro.” Tudo a nossa volta é constantemente avaliado
por isso mesmo, a avaliagdo de desempenho pode ter um significado mais amplo para
além de o de “avaliar” porque ela permite localizar problemas de supervisao de
pessoal, de integracdo do colaborador a organizacdo ou ao cargo, de
desaproveitamento de individuos com potencial mais elevado do que aquele que é

11



exigido pelo cargo, de motivagdo, etc. No fundo, ela é o suporte para uma politica
adequada de recursos humanos as necessidades da organizacdo (Chiavenato, 2002).

Depois de realizar uma leitura cuidada sobre este tema, apercebi-me que a
avaliagdo de desempenho proporciona a obtengdo de dados a gestao de recursos
humanos para que consigam avaliar o seu potencial humano potenciando o seu
desenvolvimento. Essa avaliagcdo é também um ponto de ligacdo entre a empresa e o
colaborador porque permite as empresas conhecer o ponto de vista dos
colaboradores, da-lhes a possibilidade de exprimirem as suas ideias relativamente ao
seu desempenho e exporem as dificuldades que possivelmente possam sentir. Além
disso, é para a empresa uma mais valia, pois tem a oportunidade de motivar os seus
colaboradores ao aperceber-se das potencialidades de cada individuo e daquilo que
ele mais valoriza.

Tentar perceber mais especificamente porque é necessario avaliar o

desempenho é o tema do proximo subcapitulo.

1.2. A necessidade de avaliagao de desempenho

A avaliacdo de desempenho assenta no pressuposto basico de que é um meio
pelo qual se procura informagao sobre as competéncias adquiridas dos colaboradores
e aquelas que tém de ser desenvolvidas, tendo em vista uma melhoria interna
(Domingues, 2002). Com vista a alcancar essa melhoria interna, a avaliacdo de
desempenho deve ser, desde o inicio, bem planeada entre gestores e colaboradores,
pois os objetivos da avaliagdo de desempenho devem ser claramente conhecidos e
aceites por ambas as partes (avaliadores e avaliados). Também as competéncias que
irdo ser avaliadas nos colaboradores devem ser conhecidas pelos mesmos.
(Domingues, 2002).

Avaliar o desempenho numa organizacao é uma tarefa complexa e subjetiva
porgue cada empresa tem o seu préprio método de avaliacdo e traca o seu proprio
objetivo. Cada gestor seleciona o seu método, conforme a necessidade que considera
ter a empresa (Neely, 1998): ou porque é necessario definir posicées; ou porque é

necessario ter a nogao se o desempenho esta a progredir e se sim, qual a velocidade
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desse progresso; ou porque a avaliacdo vai permitir descobrir quais as falhas do
desempenho; ou porque as avaliagdes motivam as pessoas e permitem-nas mudar
comportamentos de acordo com as suas falhas; ou, também, as avaliacbes servem
como ponte entre a empresa e o colaborador, facilitando a comunicagdao. Qualquer
gue seja a justificacdo para avaliar, certo é que a avaliacdo de desempenho tem ganho
consisténcia e importancia ao longo dos anos. Assim, Neely classifica a avaliagdo de
desempenho em quatro categorias genéricas, dizendo que na primeira, controlar
posigcbes, para se poder avaliar é necessario saber o que se vai avaliar e o objetivo a
atingir. Saber onde se estd e para onde se vai é importante para que a avaliacdo
funcione. Assim, a autora evidencia que as avaliacdes sdo o meio pelo qual é possivel
verificar se os planos estratégicos funcionam corretamente e se produzem os
resultados esperados e, por isso mesmo, as avaliagdes constituem um meio de
acompanhar posi¢cdes. Permitem aos gestores supervisionar as alteragdes do
desempenho que ocorrem ao longo do tempo e determinar se os esforcos feitos no
sentido de melhorar os resultados da empresa estdo a ser positivos. Desta forma, as
avaliagdes apropriadas permitem aos gestores acompanhar a evolugdao da empresa
rumo ao sucesso. Na segunda categoria, comunicar posi¢des, a autora considera que
comunicar a posicao da empresa é muito importante, sobretudo a nivel interno.
Internamente, a comunicagdo da posigdao pode ser utilizada como forma de motivar os
colaboradores e as equipas, agradecendo-lhes o contributo do seu trabalho e
estimulando-os a atingir niveis superiores de aperfeicoamento. Na terceira categoria,
confirmar prioridades, os dados que a avaliagdo de desempenho fornecem, permitem
a empresa saber em que ponto estdo para o alcance dos seus objetivos. Ou seja,
permitem identificar qual a distancia que a empresa tem ainda de percorrer para
alcangar os fins pressupostos. Por exemplo, a avaliagdo de desempenho torna-se
importante no combate as lacunas provocadas por falhas no desempenho e permite a
elaboragao de planos de agao com vista ao aperfeicoamento dos processos. Sem os
dados de avaliacdo, ndo ha garantia de que os planos de acdo serdao desenvolvidos
nem se terdo os efeitos desejados. Por ultimo, na quarta categoria, compelir
progressos, a avaliagdo de desempenho permite aferir como é que os atores sociais se
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estao a comportar relativamente ao trabalho que estdo a desenvolver e dessa forma é
possivel determinar os niveis de recompensa, mais baixos ou mais elevados. As
avaliacdes tornam o progresso explicito porque sdo uma forma excelente de verificar
se foram executadas as agdes essenciais e se foram feitos progressos.

Para Pedrotti (2012), existem vdrias razdes que determinam a importancia e a
necessidade das organizagdes avaliarem o desempenho dos seus colaboradores: as
recompensas pois a avaliagdo de desempenho permite identificar razbes que
justifiguem o aumento salarial, as promocdes e até a demissao de colaboradores; a
retroa¢do, na medida em que a avaliacdo de desempenho permite que haja uma
percepcdo sobre o que os colegas pensam do colaborador a nivel das suas
competéncias e atitudes; o desenvolvimento pois permite que o colaborador cresca
continuamente tendo nog¢do dos seus pontos fortes e fracos; a avaliagdo permite que
os colaboradores possam melhorar o seu relacionamento com os seus colegas de
trabalho e que tenham uma perceg¢éo do que acontece ao seu redor e do que 0s seus
colegas pensam de si, das suas competéncias e capacidades; permite encontrar meios
que determinem o potencial de desenvolvimento dos seus colaboradores; fornece
informagdes sobre a forma como o gestor deve fazer aconselhamento e orientar os
seus colaboradores.

Pode-se concluir para este capitulo que, avaliar o desempenho torna-se uma
medida necessaria, sobretudo em empresas com um numero elevado de
colaboradores, isto porque, ajuda na organizagao e orientagao do trabalho. E ndo sé,
uma empresa que tenha um sistema de avaliagao de desempenho pode apoiar melhor
0s seus recursos humanos e diminuir as injusticas a que muitas vezes se assiste
sobretudo em empresas antigas que baseiam a sua direcdo em premissas severas e
ditatoriais. A avaliacdo de desempenho, representada pelo gestor de recursos
humanos, é necessaria e importante também para a mudan¢a de mentalidades, na
construgao de critérios que valorizem os recursos humanos e que assentem no
pressuposto de que o capital humano é que dirige o sucesso de uma empresa. Por
outro lado, a avaliagado de desempenho permite identificar as melhores formas de
atingir determinados objetivos de forma racional e desperdicando o menor custo e
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tempo possiveis. Ajuda também a estimular a motivagao dos colaboradores através da
identificagdo e corregao de fatores que promovam a desmotivagao.
O capitulo seguinte aborda o conceito de recursos humanos, como ele surgiu e

gual a sua importancia para as empresas industrializadas do mundo de hoje.

1.3. Gestdo de recursos humanos

O termo recursos humanos aparece, na literatura, associado ao conjunto de
pessoas que estdo ligadas a uma determinada organizacdo e nela desempenham
determinados papéis que podem ser especificos consoante os conhecimentos e
aprendizagens que o individuo adquire ao longo da sua vida. As organizagdes vém as
pessoas como seres com valores, crengas, atitudes, aspiragdes e objetivos individuais.
Dai que o conceito de Recursos Humanos tem sido amplamente utilizado pelas
organizacdes e assume cada vez mais importancia no desenvolvimento de uma cultura
organizacional (Sousa et al., 2006).

Chiavenato (2006) faz referéncia a trés etapas das organizacdes no decorrer do
século XX, no que diz respeito a administracdo dos recursos humanos, tal como esta
ilustrado na tabela 1.

Segundo o autor, o conceito de administragdo de recursos humanos surgiu
durante o século XX e foi evoluindo conforme a necessidade que as organizagdes
tinham face a complexidade e exigéncias do mercado. Comegou com o nome de
relagbes industriais para amenizar o conflito que existia entre os objetivos
organizacionais e os objetivos pessoais. Seria uma espécie de mediadora entre as
organizagdes e as pessoas que |a trabalhavam. A estrutura organizacional era rigida e
inflexivel, cujo poder assentava num so lider. As pessoas eram consideradas como
produtos. Evoluiu gradativamente para administragdao de recursos humanos onde,
apesar do poder ja ndo ser centralizado e existir uma aposta na departamentalizagdo
dos servicos, as pessoas ainda sao administradas pelas organizacdes. Com a
globalizagdo surgiram novas formas de olhar os recursos humanos. As pessoas passam
a ser vistas como agentes ativos, dotados de inteligéncia, criatividade, capacidade de

iniciativa e decisao e possuindo varias competéncias, em vez de serem considerados
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meros

recursos fisicos.

S3o as pessoas que

impulsionam a competitividade

organizacional. Por isso mesmo, este autor considera que atualmente nao faz sentido

falar em administracdo de recursos humanos pois as organizagdes nao mais

administram pessoas mas administram com as pessoas, dado o reconhecimento

conferido aos colaboradores de uma organizagdo ao longo do tempo.

Tabela 1: As trés etapas das organiza¢6es no decorrer do século XX

Industrializacado

Industrializacado

Organizacional
Predominante

centralizadora, rigida e
inflexivel. Enfase nos
orgaos.

por produtos ou
servigos ou unidades
estratégicas de
negocios.

Eras: Classica Neoclassica Informagdo
Periodos: 1900-1950 1950-1990 Apds 1990
Mista, matricial, com
Burocratica, funcional, énfase na Fluida, agil e flexivel,
Estrutura piramidal, departamentalizacdo totalmente

descentralizada. Enfase
nas redes de equipes
multifuncionais.

Cultura Organizacional
Predominante

Teoria X. Foco no
passado, nas tradi¢Oes
e nos valores
conservadores. Enfase
na manutencdo do
status quo. Valor a
tradicdo e experiéncia.

Transicdo. Foco no
presente e no atual.
Enfase na adaptacdo
ao ambiente.
Valorizacdo da
renovacao e da
revitalizagdo.

Teoria Y. Foco no
futuro e no destino.
Enfase na mudanca e
na inovagao. Valor ao

conhecimento e
criatividade.

Ambiente
Organizacional

Estatico, previsivel,

poucas e gradativas
mudancas. Poucos

desafios ambientais.

Intensificagdo e
aceleragdo das
mudancas ambientais.

Mutavel, imprevisivel,
turbulento, com
grandes e intensas
mudangas.

Modos de lidar com as
pessoas

Pessoas como fatores
de produtos inertes e
estaticos. Enfase nas
regras e controles
rigidos para regular as
pessoas.

Pessoas como recursos
organizacionais que
devem ser
administrados. Enfase
nos objetivos
organizacionais para
dirigir as pessoas.

Pessoas como seres
humanos proativos e
inteligentes que devem
ser impulsionados.
Enfase na liberdade e
no comprometimento
para motivar as
pessoas.

Administracdo de
pessoas

Relag¢des Industriais.

Administracdo de
recursos humanos.

Gestdo de pessoas

Fonte: Chiavenato (2006)

Sousa et al.(2006) refere que é inevitavel, quando se fala de recursos humanos,
pensar no papel vital das pessoas para a organizagao. As pessoas sao parte integrante
de uma organizagdao pois 0s bens e servios que uma empresa produz tém,
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necessariamente, de ter o apoio das pessoas com o0s seus conhecimentos e
competéncias. Fazendo referencia a complexidade do sistema organizacional, gerir
pessoas deve implicar o envolvimento de todos os membros da organizagao,
assegurando a aprendizagem organizacional, mecanismos de motivagao e apostando
na criatividade e inovacdo. Os bens e servicos ndo podem ser desenvolvidos por
pessoas que trabalham individualmente mas, pelo contrdrio, existe todo um trabalho
coletivo que faz com que as matérias sejam feitas com rigor e qualidade de forma a
gue a empresa consiga alcancar as suas metas e aspira¢des. Dessa forma, é muito
importante que as organizagdes se preocupem com uma boa gestdao dos recursos
humanos que lhes permita identificar lacunas, necessidades e organizar as equipas
para poderem atingir objetivos e metas.

Tal como refere Armstrong (1999), sdo as pessoas que criam a visdo da
empresa, definem os seus valores e as suas missdes, tracam metas, desenvolvem
planos estratégicos e implementam esses planos de acordo com os valores da
organizacdo. A empresa terd valor acrescentado se trabalhar bem os seus recursos, se
fizer uma boa escolha e desenvolver o tipo certo de pessoas. A forma como as pessoas
sao motivadas e geridas é importante para que a empresa possa criar valor
acrescentado. E as relagdes que sdo criadas entre empresa e recursos humanos
determinara o compromisso com os valores organizacionais.

Por outro lado, para as pessoas, as organizacdes constituem o meio pelo qual
podem alcancar os seus objetivos pessoais com um minimo custo de tempo, esforco e
conflito, até porque grande parte deles nunca seriam alcangados por mero esforgo
individual (Chiavenato, 2006).

Este capitulo mostra que as pessoas andam a par com a organizagao, pois elas
sdo a base do sucesso de uma organizagdo e esta, por sua vez, precisa do capital
humano para atingir objetivos e alcangar sucesso. Nao basta ter maquinas para
trabalhar, é essencial introduzir capital humano, com a sua inteligéncia e astucia para
as comandar. O homem traca, mede e cumpre objetivos que superam metas. E dele
gue depende o desenvolvimento da sociedade. A utilizagao do capital humano numa
organizacdo decreta que se pensem em formas corretas de rentabilizacdo e
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valorizagao do seu trabalho. Assim, é importante ter consciéncia que um colaborador
motivado e com sentimento de pertenca a empresa resultard, a priori, em producao
eficaz e eficiente.

O proximo capitulo aborda a avaliacdo de desempenho de uma forma mais
completa versando temas como o sistema de avaliacdo de desempenho, métodos e os

modelos de avaliacdo de desempenho e o sistema de recompensas.
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CAPITULO 2: O PROCESSO FORMAL DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

2.1. Sistema de avaliacao de desempenho

Um sistema de avaliagdo de desempenho deve ser desenhado de forma a
permitir que a organizagdo cumpra de forma eficaz e eficiente os objetivos
organizacionais. Ele serve para avaliar os desempenhos e resultados individuais,
coletivos e organizacionais e a eficacia, eficiéncia e qualidade (Carvalho, 2012). O
sistema de avaliagdo de desempenho deve, desde o inicio, cumprir varios parametros:
primeiro, devem ser acordados objetivos entre os varios agentes que compdem a
organizagdo de modo a avaliar resultados ndo sé individuais, como coletivos e
organizacionais; segundo, dar a possibilidade de refletir sobre os aspetos que podem e
devem ser melhorados ao nivel das competéncias individuais e do desempenho
organizacional; e, por ultimo, deve promover formas de motivacdo (Carvalho, 2012).
Cada empresa deve tragar o seu proprio método de avaliagdo e escolher os
instrumentos adequados para fazer a medigao e esses instrumentos tém de estar de
acordo com os objetivos individuais e organizacionais e sempre a par com as variagoes
do mercado. Ou seja, é importante que o sistema de avaliagao de desempenho esteja
adequado a cada realidade organizacional porque s6 dessa forma podera funcionar.
Deve ser construido tendo em vista os indicadores e os instrumentos mais eficazes
para avaliagao individual, coletiva e organizacional. Relativamente aos instrumentos de
medida, eles devem ser escolhidos discriminadamente para que cumpram os
requisitos que devem cumprir em fungdo dos objetivos e dos intervenientes.
(Carvalho, 2012).

Sendo um processo de recolha de informagao, deve ser um instrumento fiavel na
medida em que é utilizado para manter a gestdo da carreira profissional dos
individuos, uma vez que contribui para determinar a mobilidade funcional, as
remuneragdes e promogdes, formagdo e desenvolvimento, etc. (Farinha e Jacinto,
2007). Para que um sistema de avaliacdo funcione bem é necessario que os gestores
tenham interesse e estejam implicados nele ao mais alto nivel; que os objetivos a

alcangar fiquem bem esclarecidos e claros; que os objetivos e estratégias da
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empresa estejam em consonancia; que a comunicacdo e formacao chegue a todos os
intervenientes pois é importante que os colaboradores tenham conhecimento dos
critérios para, dessa forma, saberem onde devem alterar o seu comportamento e
melhorar a sua performance; que sejam definidos requisitos prévios que permitam
comparar o desempenho real dos colaboradores com os padrdoes de desempenho
desejado e, por ultimo, que exista suporte documental, como por exemplo, a ficha de
avaliacdo de desempenho (Farinha e Jacinto, 2007).

Carvalho (2012) define quatro fases de um sistema de gestdao de desempenho. A
primeira fase esta relacionada com o papel individual na atividade (determinagdo do
objetivo organizacional da equipa ou do individuo e a descri¢cdo do trabalho a realizar).
A segunda fase estd relacionada com o planeamento do desempenho
(responsabilidades e desenvolvimento do individuo). A terceira fase refere-se ao
desenvolvimento do desempenho (competéncias necessarias ao desenvolvimento da
tarefa). A dltima fase refere-se a medicdo e avaliacdo do desempenho.

Conclui-se, neste capitulo, que um sistema de avaliagdo de desempenho, quando
bem implementado e cautelosamente cuidado pode constituir um valor acrescentado
para a empresa e para o desenvolvimento dos individuos que 13 trabalham. No
entanto, podemos questionar-nos se, internamente, o sistema de avaliagdo de
desempenho é percepcionado como um processo que gerara valor para todos os
intervenientes, ou se sera apenas mais um processo burocratico que se traduza em
coagao, falta de confianga e de compreensdo. Por este mesmo motivo, considera-se
gue deve ser importante que a empresa consiga transmitir de forma eficaz e segura a
sua mensagem, assim como os desafios que coloca aos colaboradores, através de uma
linguagem comum e transparente, e pelo estabelecimento de objetivos e metas. Desta
forma, talvez conseguira gerir comportamentos e aumentar a confianga dos seus
colaboradores acrescentando também o sentimento de compromisso que essas
pessoas tém para com a empresa.

No subcapitulo seguinte, abordarei os métodos e modelos de avaliagao de

desempenho individual.
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2.2. Métodos e modelos de avaliagao de desempenho individual

Um sistema de avaliagdo quando bem desenhado e implementado traz bastantes
beneficios para a empresa e ndo sé (Malheiro, 2012). Com o tempo, a importancia de
avaliar o desempenho dentro das organiza¢des conduziu a construcdo de métodos de
avaliacdo de desempenho. Esses métodos variam de empresa para empresa pois cada
uma tende a construir o seu préprio sistema de avaliagdo. Para Chiavenato (2006), os
principais métodos tradicionais de avaliagdo do desempenho sdao: método das escalas
graficas; método da escolha forcada; método da pesquisa de campo; método dos
incidentes criticos e métodos mistos. O método das escalas graficas é o mais utilizado
e divulgado. Consiste em avaliar o desempenho das pessoas através de fatores de
avaliagdo previamente definidos e graduados. Para este autor, a avaliagdo de
desempenho tem atravessado uma fase de mudanca positiva baseada na reducao de
niveis hierarquicos que aproximam os chefes dos seus subordinados e pautando-se por
uma avaliagdo mais qualitativa e pelo aumento dos investimentos em formacgao,
capacitagdo e desenvolvimento das pessoas. Mas o desenvolvimento e a formagdo das
pessoas devem ser acompanhados por um bom sistema de avaliacdo de desempenho
gue seja capaz de identificar se o caminho escolhido estd a ser bem seguido e se ira
conduzir aos objetivos desejados (Chiavenato, 2006).

Camara et al. (2007) menciona o modelo de gestdo participativa por objetivos
(GPO) desenvolvido por Peter Drucker em 1954, e que consistia na contratualizacdo do
desempenho através da nocdo de compromisso, quer da parte da empresa, quer do
colaborador, em relagdio a um conjunto de objetivos concretos e mensuraveis,
estabelecidos no inicio do ciclo de desempenho anual. Assim, este contrato consistia
no esforco total do colaborador para atingir os objetivos que lhe eram fixados, e a
empresa (representada pelo chefe) apoiaria o colaborador na concretizagdo desses
objetivos e avaliaria-o em fungao das metas que teria de atingir.

A par deste modelo de Drucker, Camara et al. apresentam também o modelo
Balanced Scorecard (BCS) desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton em 1996.

Este modelo tem como premissa basica o facto de estabelecer objetivos que, para
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além dos resultados de negdcio, enfoquem também a melhoria dos processos internos
e as competéncias dos seus colaboradores. No fundo, com esta metodologia surgia um
equilibrio entre os resultados e os processos e competéncias.

A avaliagao 360° graus é um outro método de avaliagao bastante abordado e
com impacto para a avaliagdio de desempenho. Segundo Malheiro (2012), é uma
metodologia que visa observar os comportamentos e competéncias por parte das
pessoas que trabalham diretamente com o colaborador (colegas, subordinados,
chefias, clientes ou fornecedores), dando, de forma mais estruturada possivel,
feedback sobre o seu desempenho num determinado momento e numa situagao
especifica. As competéncias mais avaliadas serdo as de lideranga, de gestdo,
socioemocionais e de trabalho em equipa. Este método tem como vantagem o facto
de propiciar informacdes sobre o desempenho do colaborador visto pelas pessoas com
guem trabalha. Se a informacao fornecida for correta e justa, podera ser benéfico para
o préprio colaborador na medida em que tomard consciéncia sobre como é o seu
desempenho e quais 0s aspetos que podera melhorar ou corrigir do ponto de vista dos
seus colegas. Por outro lado, este método também podera trazer desconforto para
guem ¢é avaliado, uma vez que expde todo o tipo de opinides por parte de pessoas
préoximas ao individuo, no contexto profissional (Malheiro, 2012).

Num estudo realizado por Oliveira (2014), cujo objetivo era determinar qual a
percecao dos gestores de recursos humanos relativamente ao modelo de gestdo por
competéncias em trés empresas brasileiras, concluiu-se que o modelo de gestado por
competéncias tende a preparar as empresas “para obterem sucesso num mercado
aberto e competitivo” e que os gestores dessas empresas associam esse modelo a
“satisfacdo, liberdade, autonomia e espaco para o desenvolvimento da carreira” dos
colaboradores (Oliveira 2014: 23). Este modelo define os perfis profissionais em fungdo
da produtividade e da adequagao desses perfis ao negdcio, tendo por base os pontos
fortes e fracos. Essa avaliagdo é feita através de critérios objetivamente mensuraveis.

E durante a avaliagio de desempenho que se determinam os objetivos de
desenvolvimento individual que constituem o plano de desenvolvimento individual
(PID). Para Carvalho (2012), as organizagdes que investem neste plano preocupam-se

22



verdadeiramente com o individuo, e isso permite um maior empenho e compromisso
com a organizagao e a produtividade. Um plano de desenvolvimento individual
pressupOe a determinacdo de objetivos, ao nivel das competéncias, para o periodo
atual, ao mesmo tempo que consegue antecipar necessidades futuras. Neste plano de
desenvolvimento individual deve existir uma ligacdo entre os objetivos
organizacionais, das equipas e das func¢ées. (Carvalho, 2012).

Carvalho (2012) refere que a avaliacdo do desempenho individual é um processo
formal, construido para que se possa melhorar o desempenho no trabalho,
envolvendo o acordo de objetivos para o préoximo periodo, o estabelecimento de
conformidades entre o subordinado e o seu chefe, assim como de um plano de
desenvolvimento pessoal, de modo a incentivar a motiva¢gdo e o compromisso. Este
autor refere ainda que as técnicas desenvolvidas neste processo de avaliagdao
individual (comunicagao, motivagdo, dar feedback e fazer coaching) sdo essenciais no
desenvolvimento do colaborador.

Concluindo, todos os métodos e modelos de avaliacdo de desempenho
apresentados sdao importantes para determinar se os objetivos estdao a ser cumpridos e
de que forma, se estdo a ser bem executados ou se existe alguma falha e como
proceder a sua correcdo (Chiavenato, 2006). Os métodos de avaliacdo sdo escolhidos
por cada organizacdo tendo em conta a sua estrutura. Se a organizacdo se vocacionar
em apoiar o desenvolvimento do individuo, podera beneficiar do seu empenho,
motivacdo, sentido de obediéncia, fidelidade e entrega total. Por isso mesmo, o
estabelecimento de objetivos claros e exequiveis, o apoio constante ao individuo e o
estabelecimento de estratégias que envolvam também o colaborador sao importantes
nesta questao de alcangar metas.

Dado que os sistemas de avaliagao de desempenho devem abranger, dentro de
si mesmos, um sistema de recompensas, o préximo subcapitulo pretende mostrar
guais os fatores principais para a existéncia de um sistema de recompensas e os tipos

de recompensas que comummente as empresas utilizam.
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2.3. Sistema de recompensas

Os sistemas de recompensas constituem parte fundamental de um bom
sistema de avaliagao de desempenho e estao fortemente relacionados com as praticas
de gestdo de pessoas (Sousa et al., 2006). Os bdnus atribuidos a um colaborador como
forma de recompensar o seu desempenho podem constituir uma forma de motivagao
dessa pessoa e aumentar a sua produtividade. Para além disso pode também
contribuir para construir e fortalecer a cultura da empresa (Sousa et al., 2006).

No passado, os sistemas de recompensas eram baseados no conformismo e
apatia mas, atualmente, as empresas precisam de gestores e quadros que tenham
autonomia e criatividade, que ndao tenham medo de arriscar e contribuir de forma
decisiva para os resultados do negdcio. Assim, comecou a valorizar-se mais as
competéncias dos colaboradores e a sua contribuigdo para os resultados da empresa.
Estes parametros eram avaliados através do desempenho (Camara, 2000).

Para que uma empresa atinja os seus objetivos estratégicos, ela tem de estar
focada nos seus recursos humanos. Tem de atrair e reter pessoas com determinados
conhecimentos, qualificagdes, aptidoes e comportamentos. Uma organizagao constroi
o seu sistema de recompensas com o propdsito de concentrar os seus colaboradores
nos comportamentos que devem seguir para atingir os objetivos (Henderson, 2003). O
sistema de recompensas visara isso mesmo e se estiver adaptado as exigéncias dos
colaboradores funcionara como um fator de motivacao para o cumprimento das metas
e missdes da empresa. No fundo, os colaboradores também esperam isso mesmo da
empresa.

Camara (2000) refere que para que um sistema de recompensas funcione, ele
deve assentar em dois pressupostos basicos. O primeiro, refere que deve estar
alinhado com os objetivos estratégicos da empresa. Estes objetivos devem ser
determinados de forma muito cuidadosa, ndo muito extensos nem dificeis de
concretizar, para que os colaboradores se enfoquem neles e ndo se dispersem.
Drucker (1981: 61) refere que a verdadeira dificuldade estd em estabelecer os

objetivos que necessitamos e ndo em determinar quais sdo esses objetivos e que o
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mais importante é determinar o que sera medido e avaliado em cada area e qual sera
o padrao de medida usado.

O segundo pressuposto basico que Camara (2000) refere é o de que o sistema de
recompensas seja bem aceite pelos seus destinatarios e percepcionado como justo e
objetivo. A transparéncia é o aspeto mais importante para que o sistema seja visto
como justo.

Para este autor, um sistema de recompensas é um conjunto de instrumentos
gue devem estar diretamente alinhados com a estratégia da empresa e que tém como
principio retribuir a contribuicao dada pelo colaborador no desempenho das suas
atividades profissionais de forma a reforgar a sua motivagdo e produtividade. Indica
cinco fatores do sistema de recompensas que podem ser consideravelmente
importantes para a eficacia organizacional. Esses fatores sdao: a atragdo e retengao de
talento (tentar reter os melhores); a motivacdo e produtividade (as boas recompensas
contribuem para a motivagao dos colaboradores e desta forma aumentardao a
produtividade); a cultura de empresa (as recompensas contribuem para a altera¢do da
cultura de empresa); a defini¢do e reforgo da estrutura (ajudando a definir o estatuto e
a hierarquia dentro da organizagdo) e, por fim, o custo (é importante ter nogdo dos
custos que o sistema de recompensas pode vir a acarretar. Todos estes fatores
sugerem tudo aquilo que se pode esperar de um sistema de recompensas e o que
podera ter um impacto positivo caso o mesmo funcione. O objetivo principal de um
sistema de recompensas é atrair, reter e motivar os seus melhores talentos (Camara,
2000).

Na verdade, todas as empresas destacam isto e é, com base nesta esséncia, que
as empresas procuram pessoas que sejam criativas e inovadoras, ou seja, tentam reter
os melhores, pois é isso que as distingue das suas concorrentes. O seu marketing e
design, a qualidade do seu servigo e da relagao que estabelecem com os clientes, a
capacidade de desenvolver novos produtos que vao de encontro as futuras tendéncias
do mercado e descobrir quais sdo estas tendéncias, tudo isto é o que move qualquer
empresa e a faz crescer junto dos seus concorrentes. O sucesso da estratégia de
crescimento ou investimento da empresa depende do seu posicionamento face ao
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mercado, logo, da sua competitividade externa (Sousa et al., 2006).

Relativamente ao tipo de recompensas, Sousa et al. (2006) refere-se as
recompensas extrinsecas como sendo de natureza material, em muitos casos, como
forma de prémios monetdrios. As recompensas intrinsecas sao de natureza nao
material e intangiveis. Baseiam-se em mecanismos de reconhecimentos. A tabela

seguinte sintetiza os tipos de recompensas para esta autora:

Tabela 2: Tipo de Recompensas

Tipo de S . -
Recompensas a nivel individual Recompensas a nivel organizacional
recompensas
=  Reconhecimento pessoal =  Reconhecimento publico
=  Fung¢bes mais interessantes e = Delegacdo de competéncias
desafiadoras =  Novos projetos desafiadores
Recompensas . . .
L =  Delegac¢do de competéncias e =  Recompensas de equipa
intrinsecas . o
maiores responsabilidades
=  Planeamento de carreira e
desenvolvimento profissional
=  Recompensas financeiras: =  Recompensas de equipa
Recompensas aumentos, desempenho, = Utilizacdo de cartdo de crédito
extrinsecas outros prémios. e outras ajudas de custo.
= Promogdes

Fonte: Sousa (2006)

Para Camara (2000) as recompensas intrinsecas estdo diretamente relacionadas
com a motivagdo, porque estdo internamente ligadas ao trabalho em si (mecanismos
de reconhecimento, desenho funcional, a autonomia e responsabilidade, as
oportunidades de crescimento profissional, o envolvimento dos colaboradores na
definicao dos objetivos estratégicos da empresa e o clima organizacional e estilo de
gestdo). Ele diz também que este tipo de recompensas cria a identificacdo entre o
colaborador e a empresa levando a realizagdao do trabalho com prazer e criando um
vinculo duradouro. As recompensas extrinsecas (o salario, os incentivos, os beneficios
e os simbolos de estatuto) ndo sdo, para o autor, diretamente geradoras de motivagao
e devem ser geridas equitativamente e de forma competitiva, caso contrario, poderao
provocar insatisfacao profissional, sentido de frustragao e injustica e podem culminar

em rompimento da relagao laboral.
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Pode-se dizer que todos os tipos de recompensas sao, de uma forma ou de outra
importantes pelo valor que tém para o colaborador. Mas, a importancia define-se
consoante os valores e necessidades das pessoas. Para uma empresa é impossivel
determinar um sistema de recompensas tendo em vista a pessoa individualmente, mas
um sistema de recompensas tem de ser desenhado atendendo as caracteristicas da
empresa como um todo.

Para Chiavenato (2006), as compensagdes sdao todos os incentivos e
recompensas que a empresa utiliza para remunerar e recompensar as pessoas que
nela trabalham. Diz ainda que a compensagdo, sendo a remuneragao sobre todas as
suas formas possiveis, é provavelmente a principal razdo pela qual as pessoas
procuram um emprego. Isto demonstra a importancia que um sistema de
recompensas tera para um colaborador e para o seu estado psicoldgico.

Concluindo, existem varios fatores que podem influenciar os sistemas de
recompensas e esses fatores podem estar positiva ou negativamente ligados a
motivagdo. Sao exemplo de fatores positivos, uma politica de credibilidade e
transparéncia do sistema de recompensas; as recompensas variadas que para
funcionar tém de estar apoiadas num sistema credivel de incentivos; a existéncia de
um equilibrio entre a satisfagao dos objetivos individuais e a prossecugao dos objetivos
organizacionais; o reconhecimento e a realizacdo profissional, etc. Os fatores de
caracter negativo podem ser a falta de clareza; a equidade interna que esta
relacionado com o facto de fungdes iguais, com niveis de competéncia e qualificagao
similares produzem remunerag¢des completamente distintas, etc. (Sousa et al., 2006)

O préximo capitulo estd relacionado com a questdo da motivacao e satisfacdo e a

sua relagao com a avaliagao de desempenho.
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CAPITULO 3: A MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

3.1. Processo de motivacao organizacional

As organizagbes sao compostas por pessoas com diferentes emogbes e
personalidades, as quais, de acordo com as suas proprias caracteristicas e os seus
proprios interesses, definem o ambiente organizacional. As pessoas ndao fazem as
coisas pelas mesmas razdes, mas agem conforme as suas necessidades. Os motivos
humanos variam de pessoa para pessoa, o que determina uma diferenga individual de
comportamento, que pode ser mais ou menos intenso, consoante o propdsito que
cada um tem em atingir os objetivos (Bergamini & Beraldo, 1992). Dada a variedade de
expectativas que cada pessoa tem, estas estdo capazes de estabelecer os seus préprios
comportamentos motivacionais.

O processo motivacional é inerente a todo o ser humano pois qualquer pessoa
conduz as suas atitudes de forma a atender as suas caréncias. O que difere e
caracteriza a especificidade deste processo é a forma pela qual cada um busca
satisfazer essas necessidades e que estd relacionado com o interesse que a pessoa
demonstra sobre os objetos, pessoas e fendmenos do mundo em que vive e que é
produto da sua personalidade (Bergamini & Beraldo, 1992).

Para Bergamini (1992) a motivacdo é uma forca interna que impulsiona o
individuo a satisfazer as suas necessidades e a comportar-se de determinada maneira
em direcdo ao mundo exterior. Ele serve-se de uma energia extensa que o pde em
acdo, atraindo até si aquilo que quer e assim realizar os seus desejos (Bergamini,
1997).

No entanto, a motivagao ndao é permanente e varia consoante o tempo e a
situagdao que se esta a viver. Depende da personalidade do individuo e da situagao que
ocorre. Esta relacionada com a visdo que se tem sobre as coisas, dos desejos e daquilo
gue se adquire ao longo da vida.

A motivagdo no trabalho é importante porque é responsavel pela concretizagao
dos objetivos propostos de forma eficaz e em tempo util. Estd muito relacionada com

o significado do trabalho para o individuo e do motivo que o leva a desempenhar as
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suas tarefas. Para além disso, a motivagao também estd relacionada com o grau em
gue é possivel atingir o objetivo pois, se for um objetivo inatingivel muito
provavelmente a motivagao que a pessoa tem para realizar essa tarefa é muito
pequena. Ja se o objetivo for concretizavel e apenas depender da dedicacdo da pessoa
para o executar, entdo a sua motivagdo ira crescer (Bergamini, 1997).

De acordo com a teoria de Herzberg (1966) também apresentada por Neves
(2011), é possivel identificar o que procuram as pessoas na situacdo de trabalho.
Assim, fatores como o crescimento, desenvolvimento, responsabilidade, natureza do
trabalho, reconhecimento e realizagdo estao relacionados com a satisfagdo no
trabalho. Quando os individuos estdo insatisfeitos com o trabalho, remetem a causa
para fatores como politica da organizagao, estilo de chefia, relacionamento com o
superior, condigdes de trabalho, saldrios e relagdes interpessoais. Segundo este autor,
para aumentar a motivagao no trabalho, a tarefa deve ser enriquecida e isso é possivel
dando mais responsabilidade, objetivos e desafios ao individuo, pois o aumento do
salario, por si s6, ndo é um fator de motivacdo e apenas servem para evitar a
desmotivagdo. Resumindo, a motivagao no trabalho depende essencialmente de
fatores que sejam intrinsecos ao individuo, isto é, que lhes permitam satisfazer as suas
necessidades de autorrealizagdo pois consistem em delegar responsabilidades, maior
liberdade na execucdo do trabalho, pleno uso das capacidades e o enriquecimento do
cargo.

As transformagdes que ocorreram no mercado do trabalho nos ultimos anos
originaram uma forma diferente de atuagdao. Com o aumento da responsabilidade dos
colaboradores, torna-se necessario atuar de forma a motivar as pessoas nao sé
percecionando o seu bem-estar fisico e psiquico como também para que os objetivos
da empresa sejam cumpridos. Um trabalhador motivado ira produzir com maior
ambigdo e os seus niveis de imaginagao e capacidade de transferir conhecimentos e
solucionar problemas de forma criativa e inovadora serdo maiores (Volpato &
Cimbalista, 2002).

A motivacdo advém da forma como se gere o ambiente da organizacdo e isso
depende, ndo so, dos individuos, como também dos préprios gestores que detém um
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papel muito importante na definicdo de estratégias para motivar os seus
colaboradores ou para arranjar solugdes que visem resolver situagdes de profunda
desmotivagdo. Segundo Volpato & Cimbalista (2002), ndo é facil entender o modo
como os individuos podem ser motivados pois nao ha uma unica motivagao capaz de
determinar o modo como os trabalhadores irdo realizar as suas tarefas e nao existe
uma estratégia especifica que possa ser usada de forma a manter a auto estima
elevada das pessoas aquando da realizacdo das suas func¢des pois, cada individuo é
diferente, tem as suas proprias especificidades e reage de forma diferente aos
estimulos do ambiente. Isto quer dizer que, a motivagao depende dos individuos e da
forma como estes reagem a determinadas situagdes e nao existe uma estratégia
padronizada que possa ser usada quando uma organizacdo sente que 0s seus
colaboradores estao desmotivados.

O préximo subcapitulo trata da motivagdo e da satisfagdo como dois aspetos

determinantes da avaliagdo de desempenho.

3.2. A motivacao e a satisfagdo como determinantes da avalia¢dao de desempenho

Durante o processo de socializagdao, o ser humano encontra-se constantemente a
procura de formas de motivacdo que o levem a um estado de espirito de perfeita
felicidade e harmonia com a vida. Essa motivacdo pode refletir-se nos
comportamentos que os individuos adotam em determinados contextos, porque as
pessoas agem (bem ou mal) conforme a vontade que tém em desempenhar
determinados papéis. No contexto organizacional, a visao dos colaboradores sobre a
avaliagdo de desempenho, utilizada pela empresa, pode ser muito importante, por dai
se poder aferir o grau de satisfacdo e motivacdo dos colaboradores relativamente ao
tipo de avaliagao utilizado. Supde-se que, ter um conhecimento geral sobre a forma
como os colaboradores percepcionam a sua prépria avaliacdo de desempenho permite
reestruturar ou alterar possiveis técnicas que necessitem de desenvolvimento.

Tal como refere Bergamini (1992), a avaliagdo de desempenho pode criar

desmotivagdo, na medida em que, se a concentragao dos gestores estiver unicamente
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voltada para a melhor técnica de avaliagdo ou para encontrar os melhores parametros
de comparacdo entre os avaliados, podera levar ao esquecimento de aspetos muito
importantes como os fins e objetivos que necessitam ser aferidos. Ou seja, a forma
como a organizacdo trata o individuo determina a sua (des)motivacdo. O individuo
pode entrar motivado na empresa e, muito facilmente, por insatisfagdo, perder a
vontade de 13 estar e de se manter. No entanto, ele continua nessa funcao,
essencialmente, porque tem responsabilidades a nivel pessoal que o obrigam a manter
esse emprego (Bergamini & Beraldo, 1992). Ainda sobre esta matéria, Bergamini
(1992) diz que todos os avaliados mostram interesse em saber o resultado da sua
avaliacdo e o que pensa o seu chefe a seu respeito. Mas, da parte do avaliador, existe
resisténcia em transmitir os resultados da sua avaliagao e da sua opinido em relagao
aos colaboradores.

No ambiente organizacional, supde-se que todos os intervenientes desejem
alcancar os melhores resultados e isso pressupde que todos estejam familiarizados
com o sistema. A claridade e transparéncia de um sistema de avaliagdo de
desempenho pode possibilitar aos colaboradores um conhecimento sobre os seus
pontos positivos e negativos, de forma a que o ajudem a seguir em frente na
concretizagao dos seus objetivos, ou a melhorar e eliminar certos comportamentos
gue ndo beneficiem a empresa. O papel da empresa serd, possivelmente, de apoiar o
colaborador, ajudando-o a sentir maior seguranca e animo para alcancar a sua
autorrealizagdo profissional.

Ainda sobre esta questdo, Carvalho (2012) refere que, entre outros desejos, um
sistema de avaliagao de desempenho deve ser desenhado de forma a servir como base
para a construcdo de um plano de carreiras, estabelecimento de promogdes e
recompensas e formas de motivacdo. Claro que um sistema de avaliacdo de
desempenho, que permita ao colaborador ter o feedback da organizagao sobre o seu
desempenho, e a ajuda desta para que possa melhorar o seu desempenho e
desenvolvimento pessoal, esta a proporcionar ao colaborador um sentimento positivo
gue incrementara a sua motivagao.

A satisfacdo no trabalho é também um tema muito importante quando se fala de
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motivagdo e desempenho. Autores como Grohmann, Cunha e Silinske (2013) ou Gagne
e Deci (2005) efetuaram estudos que demonstram que existe uma relacdo entre
motivagdo e satisfacdo e que essa relagao é positiva. Parte-se do principio que um
colaborador motivado esta satisfeito com a empresa na qual trabalha.

A satisfacdo no trabalho é definida por Locke (1976) como um estado emocional
gerador de afetos e que conduz a sensacdes positivas ou de prazer resultantes de
experiéncias no trabalho. Numa acegdo diferente, Weiss (2002) define-a como uma
atitude que se manifesta por meio das avalia¢des, por isso mesmo ele diz que a
satisfacdo ndo deve ser confundida com os sentimentos, nem como algo ligado aos
afetos. Robbins (2002) salienta que uma pessoa com um alto nivel de satisfacdo no seu
trabalho demonstra atitudes positivas, enquanto uma pessoa que esta insatisfeita com
o seu trabalho manifesta atitudes negativas.

Os estudos de Gagné et al. (2005), sobre a motivacao, satisfacdo e desempenho,
concluiram que a motivagdao auténoma, quando estimulada por fatores que promovam
comportamentos auténomos, isto é, tidos por vontade prdpria, vai potenciar a relagao
entre satisfagao no trabalho e desempenho no trabalho. Ou seja, pessoas que estdo
motivadas porque tém uma tarefa tao interessante quanto importante, e um clima de
trabalho favoravel que suporta essa autonomia, serdo conduzidas a uma relagao
positiva entre desempenho e satisfagao.

No estudo de Grohmann et al. (2013), foi possivel concluir que existe uma
relacdo moderada entre a motivacdo e a satisfacdo, mas, surpreendentemente, nao
existiria uma relacdo entre a motivacdo e o desempenho no trabalho.

Boswell et al. (1997), abordaram a relacdo entre avaliacdo de desempenho e a
satisfagdo, no seu estudo sobre os efeitos das atitudes dos colaboradores na percegao
que estes tém da utilizagdo da avaliagdo de desempenho. Concluiram que a percegao
que os colaboradores tém da avaliagdo de desempenho para o seu desenvolvimento
esta positivamente relacionada quer com a satisfagdao na avaliagdo de desempenho,
guer com a satisfacdo com o avaliador. Isto é, se a avaliacdo de desempenho for
percepcionada como uma ferramenta que permite o desenvolvimento dos
colaboradores, entdo estes sentem-se satisfeitos, quer com o sistema de avaliacao,
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guer com o préprio avaliador.

Assim, com base nos estudos descritos, pode-se dizer que a motivacdo e a
satisfagdo sao duas componentes importantes e que se interligam. Um colaborador
gue esteja motivado sentird uma maior satisfacdo na execucao das suas tarefas do que
um colaborador desmotivado. Esta relagdo, que nalguns casos pode nao ser direta
(Boswell et al., 1997), pode também depender de outras varidveis como, por exemplo,
os fatores de contexto, a demografia, etc.

A avaliagao de desempenho, se for sentida como um fator que contribui para o
desenvolvimento do colaborador dentro da empresa (visdo futurista) poderd criar
sentimentos positivos e de satisfacdo na realizacdo das tarefas (Boswell et al., 1997).
Se a avaliagao de desempenho for percecionada como um instrumento de carater
avaliativo, cujo objetivo é unicamente avaliar de acordo com os resultados, entdo
podera criar insatisfacdo nos colaboradores.

No capitulo seguinte sera descrita a metodologia utilizada nesta investigagao.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA E TRABALHO EMPIRICO

4.1. A amostra

Para esta investigacao foram utilizadas duas empresas do Norte de Portugal,
uma do setor da banca e outra do setor vitivinicola. Foi recolhida uma amostra
aleatdria de 10 colaboradores por cada empresa num total de 1200 colaboradores da
empresa “M” e 600 colaboradores da empresa “S”. Este tamanho amostral, em cada
empresa, permite calcular estatisticas percentuais, em respostas binomiais, com uma
margem de erro de 0,3 para um intervalo de confianga de 95%. Como critério de
entrada na amostra, exigia-se a existéncia de um sistema formal de avaliagdo de
desempenho.

Infelizmente, ndo foi possivel seguir os parametros estabelecidos no inicio para
esta investigagdo pois, inicialmente assentava numa pesquisa de carater exploratério
com uma abordagem quantitativa utilizando-se quatro empresas do setor téxtil do
Vale do Ave. A questdo de investigacao determinava saber qual a percegdo sobre a
avaliagdo de desempenho implementada pelas quatro empresas téxteis do Vale do
Ave, cujos objetivos eram trés e incidiam sobre a percecdo que os colaboradores tém
sobre o sistema de avaliagao de desempenho implementado; se esse mesmo sistema é
utilizado como instrumento de motivacdo; e se existiria alguma convergéncia entre as
opinides de gestores e colaboradores relativamente ao sistema, determinando
também qual o grau de satisfacdo de ambos.

Foram elaborados dois inquéritos, um que seria para aplicar a uma amostra
aleatdria de colaboradores, e outro ao gestor de recursos humanos de cada empresa.
Foi solicitada a colaboracdo a dezenas de empresas do setor téxtil, na esperanca de
encontrar algumas com um sistema formal de avaliacdo de desempenho. Sabe-se que
ndo é uma tarefa facil, tal como se veio a revelar, pois grande parte das empresas
deste setor tém uma gestdo tradicional e de carater familiar, o que se repercute na
falta de um sistema formal de avaliacdo de desempenho. Para além disso, existe uma
grande resisténcia nas empresas ao facilitar do acesso aos seus colaboradores e

gestores para obtencdo de dados.
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A tabela 3 apresenta as caracteristicas das empresas téxteis do Vale do Ave que

responderam ao meu pedido de colaboragao. Como nado foi possivel obter dados

completos, os omissos estdo representados por um hifen.

Nesta tabela é apresentado o produto, a capacidade produtiva, o numero de

colaboradores, e se possuem ou ndao um sistema formal de avaliacdo de desempenho.

As empresas sdao designadas pelas iniciais do seu nome, sendo que a grande maioria

produz pecas de vestuario. Foram contactadas por telefone, email ou pessoalmente

mais de 200 empresas das quais s6 14 responderam ao meu pedido.

Tabela 3: Caracteristicas das empresas téxteis do Vale do Ave

Empresas Tipo de Produto Quantid.ades Ne as\:::iea?éaod:e

produzidas colaboradores desempenho
L Téxteis Lar 12,5 milhdes €/ano - Ndo
P Vestudrio - - Sim
R Vestuario 700 mil metros tecido/més - Nao
C Vestudrio 1 milhdo pecas /ano 800 Nao
B Téxteis Lar - - Ndo
E Vestuario 4000 pecas/dia 150 Ndo
w Vestudrio - - Ndo
G Vestudrio - 85 Ndo
EP Meias - - Nao
J Consultoria e Trading - 4 Nao
J Vestudrio - 20 Ndo
CA Téxteis Lar - 550 Sim
M Téxteis Lar 4,5 milhdes tecidos/ano 588 Nao
F Vestuario 25.000 pecas/dia 60 Ndo

Destas 14 empresas, s6 duas apresentam um sistema formal de avaliagdo de

desempenho, sendo que uma delas ndao mostrou interesse em colaborar e a outra

justificou estar em fase de remodelagdo do sistema de avaliagdo de desempenho uma

vez que o anterior apresentava falhas e tinham necessidade de o reestruturar. Trés

empresas afirmaram estar em fase de implementagao de um sistema de avaliagdao de
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desempenho. As outras 9 empresas indicaram que ndao tém um sistema formal de
avaliagdo de desempenho, embora uma delas tenha mostrado muito interesse em
colaborar, fundamentando que este estudo a poderia ajudar na implementac¢ao de um
sistema de avaliagdao de desempenho.

Considero que, tal como ja referi, o facto de a grande maioria destas empresas
ndo ter um sistema formal de avaliacdo de desempenho deve-se, por um lado, a
guestdo de serem empresas baseadas ainda num sistema tradicional em que sé existe
um chefe (o “patrdo”) por isso mesmo o poder é ainda centralizado e, por outro lado,
as empresas, situadas numa regido que é ainda pouco desenvolvida, ndo percebem
bem que o mundo globalizado exige-lhes criatividade e inovagado, e que esta area dos
recursos humanos pode ajudar, entre outras coisas, na conquista do respeito dos seus
colaboradores, através de uma comunicagao continua e eficiente das expectativas da
propria empresa. Esta incapacidade de compreender a importancia dos recursos
humanos, aliada a prépria capacidade financeira que, em tempos de crise, faz repensar
o0 aumento dos gastos, tem como consequéncia a ndo implementagao de um sistema
moderno de gestdo dos recursos humanos. Para Chiavenato (2006), uma das
caracteristicas essenciais da administracdo de recursos humanos é a mudanca e,
segundo ele, essas transformacdes nos aspetos econdmicos, sociais, tecnoldgicos,
culturais, legais e demograficos caminham a uma velocidade veloz e imprevisivel ndo
sendo acompanhadas pelas organizagdes. Segundo este autor, “muitas organizagdes
ndo tém a menor nog¢éo de que o mundo mudou e elas se esqueceram de mudar”’
(Chiavenato, 2006: 19).

A dificuldade em encontrar empresas téxteis que pudessem colaborar neste
estudo fez-me procurar empresas de outro ramo que estivessem disponiveis para
colaborar. Foi entao que contactei quatro empresas do setor vitivinicola que atuam na
regido do Douro. Apds sucessivos e continuos contactos, trés acabaram por ndo dar
uma resposta concreta e uma delas referiu que o sistema de avaliacdo estd a ser
reestruturado dai ndo ser possivel a colaboragao. Mais uma vez, nota-se a resisténcia

gue as empresas portuguesas tém em colaborar neste tipo de estudos.
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Para que pudesse dar continuidade a este trabalho e sendo este um tema que,
na minha opinido, podera interessar bastante sobretudo as empresas que tenham
implementado um sistema formal de avaliacdo de desempenho, ou aquelas que
poderao vir a implementa-lo, decidi que a solugdo passaria por uma amostra de
conveniéncia em duas empresas situadas no Norte de Portugal, de areas diferentes
mas que, em comum, tém o facto de possuir um sistema formal de avaliagdo de
desempenho. Assim, consegui a colaboragdao da empresa M, do setor da banca, e da
empresa S, do setor vitivinicola. No entanto, s foi possivel aplicar os questionarios aos
colaboradores, ndao se conseguindo as entrevistas com os diretores dos recursos

humanos.

4.2. O inquérito

Para medir as percecdes dos colaboradores utilizou-se um inquérito. Este
permite uma abordagem quantitativa, visto ser composto de questdes essencialmente
fechadas, as quais serdo analisadas por estatisticas descritivas adequadas. Este
inquérito avalia as percecdes dos colaboradores de cada uma das empresas quanto ao
sistema de avaliagao de desempenho implementado e quanto ao grau de satisfagdo e
a sua motivacgao.

A escolha deste método de investigacdao prende-se com o facto de se adequar ao
estudo a realizar, pois pretendia-se obter uma grande diversidade de informagado de
todos os elementos da amostra num curto periodo de tempo.

Se, por um lado, é importante saber qual a percecdao que os colaboradores tém
relativamente ao sistema de avaliagdo de desempenho implementado pela empresa,
por outro, interessa saber qual a relagdao desse sistema com a motivagao e satisfagao
dos individuos. Dessa forma, tentou-se determinar se a percec¢do que os colaboradores
tém do sistema de avaliagdo de desempenho esta diretamente relacionada com a sua
motivagdo e satisfagao. Parte-se do principio que os individuos responderao com o
maximo de sinceridade.

A elaboracdo deste inquérito baseou-se, em parte, num estudo feito numa PME
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industrial (Silva, 2011), onde se pretendia explicar o contributo do processo de
avaliacdo de desempenho para a melhoria da gestdo da qualidade e sustentabilidade
organizacional. Assim, algumas perguntas deste inquérito tiveram por base as
guestdes no ambito dos Recursos Humanos desse estudo.

Para responder as quatro questdes de investigacdo, utilizaram-se as seguintes

perguntas no inquérito:

Primeira questdo de investiga¢ao (Q1): Sera que os sistemas de avaliacdo estdo
baseados em objetivos previamente acordados e que possam ser medidos
objetivamente?

Para esta questdo utilizaram-se as perguntas do inquérito (H a K):

H. Tem objetivos acordados?
I. Tem objetivos quantitativos?
J.  Tem objetivos qualitativos que se possam medir objectivamente?

K. Tem objetivos qualitativos que s6 sao medidos subjetivamente?

A determinagdo de objetivos é importante para orientar os colaboradores sobre
o caminho que devem seguir ou os aspetos importantes que devem trabalhar. Dai que
é essencial saber se existem objetivos pré-determinados, de que tipo sdao e se os

colaboradores tém a percecao desses objetivos.

Segunda questdo de investiga¢dao (Q2): Qual a percecdo dos colaboradores
relativamente ao sistema de avaliacdo de desempenho e a sua relagdo com a
motivagdo?

Para esta segunda questdao foram determinadas as seguintes perguntas no
inquérito (Ea G; 0 a Q):

E. Conhece os critérios pelos quais vai ser avaliado?
F. Considera que a avaliacio de desempenho é importante para o
desenvolvimento das suas competéncias?

G. Considera que a avaliagdao de desempenho é devidamente tida em conta pelos
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gestores?

O. Considera que a dedicagdo que emprega no trabalho é facilmente reconhecida
pela empresa?

P. O seu supervisor ou chefe reconhece o seu desempenho quando é digno de
merecimento?

Q. O sistema de avaliagao tem contribuido para a sua motivagao?

Nesta questdao de investigagdo pretende-se determinar se os colaboradores
concordam com o sistema de avaliagdo vigente, pois eles devem sentir-se proximos e
familiarizados com o sistema. Também se pretende saber se a motivagao advém do
proprio sistema de avaliagdo de desempenho. A escolha destas perguntas baseia-se na
busca de aspetos que sejam determinantes para saber se os colaboradores estao ou
ndo de acordo com o sistema, e se existe um sentimento de justica relativamente ao
sistema de avaliagao de desempenho. A Ultima pergunta esta diretamente relacionada

com a motivagao.

Terceira questdo de investigagdo (Q3): Qual o grau de satisfacdo dos
colaboradores nestes setores com o sistema de avaliacdo de desempenho?
Para esta questdo foram feitas as seguintes perguntas (L a N):
L. Faz autoavaliacdo?
M. A empresa da-lhe conhecimento sobre os resultados da avaliagdao?
N. Numa escala de 1 a 5 indique o grau de satisfagao com o sistema de avaliagdao?
O grau de satisfagdo dos colaboradores pode ser importante para determinar se
o trabalho é bem executado. Por isso mesmo, a satisfacdo dos colaboradores pode
derivar do conhecimento que a empresa Ihes da sobre o resultado da avaliagao, e da
consonancia que o colaborador sente que existe com a sua autoavaliagdo. Dai, o
motivo de ter escolhido as duas primeiras perguntas. A terceira pergunta é uma
pergunta direta, que se for respondida de forma sincera, permitira concluir sobre esta
guestao de investigagao.

Quarta questao de investigagao (Q4): Qual sera, nestes setores de atividade, os
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tipos de recompensas preferidos dos colaboradores?
A quarta questdo de investigagdo é reproduzida pela seguinte pergunta (R):
R. Que tipo de recompensas prefere, quando é avaliado positivamente?

Esta pergunta da-nos a indicacdo de que tipo de recompensas é que o
colaborador prefere quando é digno de merecimento. Podem ser recompensas do tipo
intrinseco e/ou do tipo extrinseco. Depois de comparados os resultados consegue-se
perceber se os colaboradores estdo em sintonia no que se trata ao tipo de

recompensas que gostam de receber.

4.3. A analise

Para o tratamento e andlise dos dados recolhidos foi utilizado o software SPSS.
Recorreu-se a trés tipos de testes para verificar as significancias estatisticas das
variaveis e das relacbes entre elas: testes binomiais, testes Kolmogorov-Smirnov para
uma amostra (K-S-1), e testes Kolmogorov-Smirnov para duas amostras independentes
(K-S-2). Os testes binomiais permitem comprovar a significincia das percentagens
obtidas em cada uma das respostas dadas pelos inquiridos. Os testes K-S-1 permitem
verificar se a distribuicdao das respostas segue ou nao uma distribuicdo uniforme. E os
testes K-S-2 possibilitam avaliar o significado estatistico da diferengca entre
distribui¢des amostrais. Considerou-se o limiar dos 5% como valor de decisao quanto a
rejeicdo das hipoteses nulas dos testes utilizados. Assim, foram utilizadas as seguintes
estatisticas e testes nas questdes de investigacado:

Primeira questao de investigacdo (Q1): frequéncias simples, testes binomiais e
testes K-S-2 para as quatro perguntas (H, I, J e K).

Segunda questdo de investigacdo (Q2): frequéncias simples, testes binomiais
para as perguntas F, G e H, testes K-S-2 para todas as perguntas F, G, O, P e Q, e testes
K-S-1 para a pergunta R.

Terceira questdo de investigacdo (Q3): frequéncias simples, testes binomiais
para as perguntas M e N, e testes K-S-2 para todas as perguntas.

Quarta questao de investigacao (Q4): Frequéncias simples.

No préximo capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados.
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CAPITULO 5: RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo s3ao apresentados os resultados obtidos através de uma amostra
de 10 colaboradores por cada uma das empresas. Por questdes de confidencialidade

optei por referir estas empresas apenas com a inicial do seu nome: “M” e “S”.

5.1. Caracterizagdao da amostra

Na tabela 4 encontram-se representadas as questdes que dizem respeito aos
dados pessoais dos individuos de cada uma das empresas, nomeadamente o género

(B), aidade (C) e os anos de trabalho na empresa (E).

Tabela 4: Dados pessoais dos inquiridos

(A)
Empresa M Empresa S Total
Banca Vitivinicultura
; Masculino 5 5 10
Género (B)
Feminino 5 5 10
Total 10 10 20
26-35 3 2 5
Idade (C) 36-45 6 7 13
46-55 1 0 1
56-65 0 1 1
Total 10 10 20
1-5 1 0
6-10 4 1
Anos de trabalho 11-15 4 6 10
na Empresa (E) 16-20 0 1 1
21-25 1 1 2
>25 0 1 1
Total 10 10 20

Os resultados mostram que nao existem diferengas entre a distribuicdo por
género nas populacdes de colaboradores das duas empresas. Na amostra, ha 50% de
individuos do sexo feminimo e 50% do sexo masculino, nas duas empresas.

A idade dos inquiridos varia entre os 26 e os 64 anos. A faixa etdria com maior
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numero de observagdes é a dos 36-45 anos, seguida da faixa etaria dos 26-35 anos, em
ambas as empresas. A média das idades na empresa M é de 36,8 anos (DP = 6,7 anos),
e de 40,1 anos na empresa S (DP = 8,8 anos).

Relativamente aos anos de servigo na empresa, os intervalos que mais
predominam é dos 6-10 e 11-15 anos de servico na empresa M, e o dos 11-15 na
empresa S. A média de anos de servico é de 11,3 anos (DP = 5,9) na empresa M, e de

16,7 anos (DP = 8,2) na empresa S.

Tabela 5: Posi¢cdao ocupada na empresa

(A)
Empresa M Empresa S Total
Banca Vitivinicultura
Administrativos 3 1 4
Analista quimica 0 1 1
Assessora Recuperagao 1 0 1
Assistente Comercial 1 0 1
Posicdo Assistente de CGE 1 0 1
ocupada na Chefe de turismo 0 1 1
Empresa Gerente 1 0 1
(c) Gestor 0 1 1
Gestor de cliente 2 0 2
Gestor de empresas 1 0 1
Técnico de enologia 0 5 5
Responsdvel de unidade 0 1 1
Total 10 10 20

Na tabela 5 sdo apresentados os cargos ocupados por todos os inquiridos das
duas empresas estudadas. Pode-se verificar que sao muito diversificados, mas todas as
profissdes estao enquadradas no nivel médio a superior de uma organizagao. Pelo que
se pode verificar, as profissées mais frequentes na amostra sdao, na empresa M,

administrativo (3), e na empresa S, técnico de enologia (5).
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5.2. Primeira questao de investigacao

Serd que os sistemas de avaliagdo estdo baseados em objetivos previamente

acordados e que possam ser medidos objetivamente?

A tabela 6 apresenta as respostas dadas pelos inquiridos as perguntas que estdao
diretamente relacionadas com a Q1 desta investigacao.

Os resultados mostram que, na amostra da empresa M, 4 pessoas tém objetivos
acordados (40%) e 6 pessoas (60%) ndo tém objetivos acordados, enquanto que na
empresa S todos os inquiridos tém objetivos acordados.

No que diz respeito ao tipo de objetivos, na empresa M, verifica-se que ha
metade dos inquiridos que tem objetivos quantitativos, 6 dizem que tém objetivos
qualitativos medidos objetivamente, e 9 referem que tém qualitativos medidos
subjetivamente.

Todos os colaboradores da empresa S referem ter objetivos quantitativos, 6 tém
objetivos qualitativos que podem ser medidos objetivamente, e 9 tém objetivos

qualitativos que podem ser medidos subjetivamente.

Tabela 6: Perguntas direcionadas para a Q1 de investigacao

(A)
Empresa M Empresa S Total
Banca Vitivinicultura

Sim 4 10 14

(1 Tem objetivos acordados? N3o 6 0 6

Total 10 10 20

Sim 5 10 15

(J) Tem objetivos quantitativos? N3o 5 0 5

Total 10 10 20

- N Sim 6 6 12

(K) Tem objetlvos‘qual.lta‘tlvos que se N3o 2 2 3
possam medir objetivamente?

Total 10 10 20

- N Sim 9 9 18

) Tem ObjetIVOS. quall.ta'Flvos que se N3o 1 1 >
possam medir subjetivamente?

Total 10 10 20
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Tabela 7: Cruzamento das varidveis J*K e J*L para a empresa da banca

Tem objetivos qualitativos que se
possam medir objetivamente? (K) Total

Sim Nao
T bieti Sim 4 1 5
em.o J.e ivos NZo > 3 z
quantitativos? (J)
Total 6 4 10

Tem objetivos qualitativos que se
possam medir subjetivamente? (L) Total

Sim Nao
T bieti Sim 5 0 5
em.o J.e ivos NZo 4 1 z
quantitativos? (J)
Total 9 1 10

Na tabela acima, é possivel verificar as frequéncias simples obtidas pelo
cruzamento das varidveis que dizem respeito ao tipo de objetivos dos inquiridos.
Assim, na amostra da empresa da banca, 4 dos inquiridos tém objetivos quantitativos e
objetivos qualitativos que se podem medir objetivamente, e 5 tém objetivos
guantitativos e objetivos qualitativos que se podem medir subjetivamente. Assim, é de
salientar que 90% dos elementos da amostra referem ter algum tipo de objetivo

definido nesta empresa.

Tabela 8: Cruzamento das variaveis J*K e J*L para a empresa da vitivinicultura

Tem objetivos qualitativos que se
possam medir objetivamente? (K) Total

Sim Nao
Tem objetivos Sim 6 4 10
quantitativos? (J) Total 6 4 10

Tem objetivos qualitativos que se
possam medir subjetivamente? (L) | Total

Sim Nao
Tem objetivos Sim 9 1 10
quantitativos? (J) Total 9 1 10

A tabela 8 apresenta os resultados das frequéncias simples na empresa S.
Verifica-se que 6 dos inquiridos tém objetivos quantitativos e objetivos qualitativos
que se podem medir objetivamente, e 9 tém objetivos quantitativos e objetivos

qualitativos que se podem medir subjetivamente. Assim, verifica-se também, nesta
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empresa, que 90% dos colaboradores tém pelo menos um dos tipos de objetivos
considerados.

Tal como foi referido em capitulos anteriores, o estabelecimento de objetivos é
importante para determinar os caminhos que a organizagao deve seguir. Para Carvalho
(2012: 97), devem-se estabelecer “objetivos de longo e médio prazo, se possivel
quantificados, embora também possam ser formalizados qualitativamente, tal como
estados a atingir, posicionamentos, liderangas, etc.”

Fernandes et al. (2006) concluiram que a determinagdo e consciéncia dos
objetivos, e a identificagdo com os mesmos, permitird as empresas dar mais
autonomia aos colaboradores, de forma a que eles participem ativamente na vida
organizacional sem perder produtividade e aumentando os niveis de satisfagao.

Os testes binomiais (tabela 9) permitem que possamos extrapolar para as
populacdes respetivas, os resultados obtidos nestas questdes nas amostras. Na
empresa M, sO existe diferenga estatisticamente significativa para a questao L
(objetivos qualitativos que se possam medir subjetivamente) entre as duas respostas,
enquanto na empresa S, as diferengas significativas encontram-se nas perguntas |
(objetivos acordados), J (objetivos quantitativos) e L (objetivos qualitativos medidos

subjetivamente).

Tabela 9: Testes binomiais para as questdes da Q1

Valor de p
Empresa M Empresa S

Tem objetivos acordados? (1) ,754 ,002

Tem objetivos quantitativos? (J) 1,000 ,002

Tem ObjetIV(?S quallFatlvos que se 754 754
possam medir objetivamente? (K)

Tem obJet|v95 quafllt?tlvos que se 021 021
possam medir subjetivamente? (L)

Assim, pode-se concluir, para a populagao de colaboradores da empresa M,

que sO o0s objetivos qualitativos de avaliagdo subjetiva sdo percecionados como
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existentes, existindo uma divisdao de opinides, qui¢a na realidade, quanto aos outros
tipos de objetivos. Estes resultados, nao deixando de levar em conta a pequena
dimensdao da amostra, podem indiciar que nesta empresa existe a necessidade de
clarificar melhor os objetivos para os colaboradores, assim como de optar por
objetivos que possam oferecer uma medigdo mais rigorosa.

Para a populagdo de colaboradores da empresa S, pode-se concluir que tantos os
objetivos quantitativos como os objetivos qualitativos de avaliagao subjetiva sdo
percecionados como existentes. Estes resultados mostram que, em relacdo a empresa
da banca, esta empresa trabalha melhor os objetivos mas, mesmo assim, pode existir a
necessidade de trabalhar melhor os objetivos que podem ser medidos objetivamente.

Relativamente aos testes K-S-2, é possivel verificar que entre as duas empresas

nao existem diferengas estatisticamente significativas (tabela 10).

Tabela 10: Testes K-S-2 para as questdes da Q1

— Tem objetivos
Tem objetivos L
Tem qualitativos qualitativos que
. Tem objetivos se possam
objetivos o gue se possam .
guantitativos? . medir
acordados? medir .
L subjetivamente?
objetivamente?
Kolmogorov-Smirnov Z 1,342 1,118 ,000 ,000
Valor de p ,055 ,164 1,000 1,000

Pode-se concluir, portanto, que apesar de ndo existirem diferencas
estatisticamente significativas entre as duas empresas, estes resultados mostram que
isto acontece pelo facto de ser uma amostra pequena. Numa amostra maior, talvez os
resultados fossem diferentes. Por exemplo, no caso da questdo “Tem objetivos
acordados”, o valor de p, se for analisado sé num dos lados da distribuicdo estatistica,
entdo seria de 2,25%, podendo-se considerar a diferenca estatisticamente significativa,
com vantagem para a empresa do setor vitivinicola, que parece trabalhar melhor do

gue a empresa da banca, estes aspetos.
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5.2. Segunda questao de investigacao

Qual a percecdo dos colaboradores relativamente ao sistema de avaliagéo de

desempenho e a sua relacéo com a motiva¢do?

A tabela 11 apresenta as respostas dadas pelos inquiridos as perguntas que

estao diretamente relacionadas com a Q2 desta investigagao.

Tabela 11: Perguntas direcionadas para a Q2 de investigacao

(A)
Total
Empresa M Empresa S
Conhece os critérios pelos quais vai Sim 8 9 17
(F) > Peos g Nao 2 1 3
ser avaliado?
Total 10 10 20
A avaliacdo de desempenho é Sim 7 7 14
(G) importante para desenvolver as N3o 3 3 6
suas competéncias? Total 10 10 20
A avaliacdo de desempenho é Sim 3 6 9
(H) devidamente tida em conta pelos N3o 7 4 11
gestores? Total 10 10 20
A dedicacs Sim 1 0 1
edicagdo que emprega no

E t 5 5 10

(P) trabalho é facilmente reconhecida m ;iar c
Nao 4 5 9

pela empresa?
Total 10 10 20
0 . hef Sim 3 3 6
seu supervisor ou chefe , Em parte 7 z 12
(Q) | reconhece o seu trabalho quando é —
. . Nao 0 2 2
digno de merecimento?

Total 10 10 20
Sim 0 1 1
R) O sistema de avaliagdo tem Em parte 5 5 10
contribuido para a sua motivagdo? Nao 5 4 9
Total 10 10 20

A maior parte dos inquiridos refere conhecer os critérios pelos quais vao ser
avaliados (8 na empresa M e 9 na empresa S) e reconhecem que a avaliagdo de
desempenho é importante para o desenvolvimento das suas competéncias (7 para
cada uma das empresas). Esta conclusdo é idéntica a de Franz (2007), que concluiu, no
seu estudo da percec¢do dos colaboradores sobre a avaliacdo de desempenho, que os
colaboradores vém a avaliagdo de desempenho como um mecanismo de

aperfeicoamento do seu desempenho.
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Quando questionados se os gestores ddo a devida atengao a avaliagdo de
desempenho, 7 dos inquiridos da empresa M referem que ndo. Ao contrario da
empresa S, onde 6 colaboradores referem que os gestores dao a devida atencdo a
avaliagdo de desempenho.

Os colaboradores inquiridos consideram que a sua dedicagdo ao trabalho nao é
totalmente reconhecida pela empresa. Isto acontece para 50% dos inquiridos de cada
empresa, que responderam “em parte”, e 40% da empresa M, bem como 50% da
empresa S, que responderam “nao”.

Também no que se refere ao reconhecimento do chefe pelo seu bom
desempenho, 3 dos inquiridos de cada uma das empresas refere que “sim”, 7 da
empresa M refere “em parte” e 5 da empresa S também refere “em parte”. Franz
(2007) refere que a avaliagao de desempenho é um fator importante na qualidade e na
produtividade do trabalho e, por isso mesmo, merece toda a atencdo por parte dos
gestores. No entanto, no seu estudo, ele ndao encontrou uma relagdo positiva entre o
sistema de avaliagdo de desempenho implementado e a forma como os gestores
conduzem o processo de avaliagdo, dizendo que existia falta de empenho.

Dos inquiridos que responderam a pergunta se o sistema de avaliagdo tem
contribuido para a sua motivagao apenas uma pessoa da empresa S disse que “sim”.

Os restantes, em ambas as empresas, responderam que “nao”, ou “em parte”.

Tabela 12: Testes binomiais para as questdes da Q2

Valor de p
Empresa M Empresa S

Conhece os critérios pelos quais vai ser avaliado? ,109 ,021

A avaliacdo de desempenho é importante

o ,344 ,344
para desenvolver as suas competéncias?

A avaliacdo de desempenho é devidamente

344 ,754
tida em conta pelos gestores? !

z

E possivel verificar na tabela 12, através dos testes binomiais, que existe
diferenga estatisticamente significativa na pergunta F (Conhece os critérios pelos quais
vai ser avaliado?) para a empresa S, onde quase todos os inquiridos reconhecem
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conhecer os critérios pelos quais vao ser avaliados. No entanto, na empresa M, s6 nao
acontece esta conclusao devido ao tamanho da amostra. Se considerarmos um nivel
de significancia de, pelo menos, 6% em teste unilateral, entdo a conclusdo seria
semelhante.

Nas questdes G (A avaliagdo de desempenho é importante para desenvolver as
suas competéncias?) e H (A avaliagdo de desempenho é devidamente tida em conta
pelos gestores?) ndo existe diferenga estatisticamente significativa entre as respostas.

Pode-se concluir para as duas empresas que a maioria dos colaboradores
conhecem os critérios pelos quais vao ser avaliados, mas existe uma divisao equitativa
entre respostas “ndao” e “sim” no caso da avaliagdo de desempenho ser considerada
importante para o desenvolvimento das suas competéncias, e no caso dos gestores

terem em conta a avaliagao de desempenho.

Tabela 13: Testes K-S-2 para as questdes da Q2

Desenvolver

Critérios de Valorizagdo | Valorizagdo Valorizagdo N
- as Motivagao
avaliacdo a dos gestores | daempresa | pelo trabalho
competéencias
Kolmogorov- 224 ,000 671 224 447 224
Smirnov Z
Valor de p 1,000 1,000 ,759 1,000 ,988 1,000

Pelos testes K-S-2 verifica-se que ndo existem diferengas estatisticamente
significativas entre as empresas em todas estas questdes (tabela 13).

Assim, parece que em ambas as empresas, malgrado existirem critérios de
avaliagdo, a avaliagao de desempenho ndo é devidamente considerada como fator de
desenvolvimento pessoal.

Nas tabelas 14 e 15 é possivel verificar que, os colaboradores da empresa M e da
empresa S, respetivamente, consideram a avaliagao de desempenho importante para
o desenvolvimento das suas competéncias, no entanto, ndo parece que tenha
contribuido para a sua motivagdo. Porventura, como se pdde verificar na questdao
anterior, porque muitos tém a percegao de que a avaliagao de desempenho ndo é uma
ferramenta de gestao utilizada para motivar e desenvolver competéncias dos

colaboradores.
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Tabela 14: Cruzamento das variaveis R*G para a empresa da banca

A avaliacdo de desempenho
é importante para desenvolver
a Total
as suas competéncias? (G)
Sim Nao

O sistema de avalia¢do Em parte 5 0 5
tem contribuido para a Ndo 2 3 5
sua motivacdo? (R) Total 7 3 10

Tabela 15: Cruzamento das variaveis R*G para a empresa da vitivinicultura

A avaliacdo de desempenho
é importante para desenvolver
. Total
as suas competéncias? (G)
Sim Nao
0 sist d liacs Sim 1 0 1
sis ema. elava iacdo Em parte a 1 z
tem contribuido para a —
- Nao 2 2 4
sua motivacdo? (R)
Total 7 3 10

Tabela 16: Testes K-S-1 para a pergunta R (motiva¢do) nas duas empresas

Empresa M Empresa S
Kolmogorov-Smirnov Z 1,581 1,265
Asymp. Sig. (2-tailed) ,013 ,082

Conclui-se para a populagdao dos colaboradores da empresa M, através de um
teste K-S-1 em relacdo a distribuicdo uniforme (tabela 16), que o sistema de avaliacdo
nao esta a contribuir decididamente para a sua motivagao, pois sé 50% considera que
o sistema tem em parte alguma influéncia. Na outra empresa, os resultados sé ndo sao
iguais porque a amostra é pequena, bastando que um dos colaboradores tenha
respondido que sim, para a comparagao com a distribui¢ao uniforme ja ndao apresentar
resultados. Assim, estes resultados reforcam o que se concluiu nas questdes
anteriores, de que o sistema de avaliagao de desempenho, nas duas empresas, ndo é
considerado um fator de motivagao para, pelo menos, metade dos colaboradores.

Franz (2007) obteve também os mesmos resultados, tendo, no entanto,
concluido que o sistema de avaliagdo de desempenho ndo seria um fator de
motivagdo, devido ao fator humano, e ndo ao préprio sistema em si. Nao pudemos
determinar no nosso estudo as razdes de tal facto, nomeadamente porque nao

conseguimos realizar as entrevistas projetadas aos gestores de recursos humanos.
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5.3. Terceira questao de investigacao

Qual o grau de satisfacdo dos colaboradores nestes setores com o sistema de

avaliagdo de desempenho?

A tabela 17 apresenta as respostas dadas pelos inquiridos as perguntas que

estao diretamente relacionadas com a Q3 desta investigagao:

Tabela 17: Perguntas direcionadas para a Q3 de investiga¢ao

(A)
Total
Empresa M Empresa S

Sim 10 5 15

(M) Faz autoavaliagdo? N3o 0 4 4
Total 10 9 19

Tem conhecimento sobre os Sim 10 10 20

(N) S N3o 0 0 0

resultados da avaliagdo?
Total 10 10 20

Nada Satisfeito

0 1

Pouco Satisfeito 6 2
Satisfeito 4 7 11

0 0

0 0

Qual o grau de satisfacdo
com o sistema de avaliagao?

(0) Muito Satisfeito
Completamente
Satisfeito

Total 10 10 20

Na empresa M todos os inquiridos referem que fazem autoavaliagao e todos
respondem que tém conhecimento sobre os resultados da avaliacdo. No entanto, o
grau de satisfacdo em relagao ao sistema de avaliagdo de desempenho nao é muito
elevado uma vez que 6 dos inquiridos refere estar “pouco satisfeito” e 4 diz estar
apenas “satisfeito”. Na empresa S, 50% dos inquiridos refere que faz autoavaliagao e
40% ndo. Um dos inquiridos ndo respondeu a esta questdao. Todos os colaboradores
tém conhecimento dos resultados da avaliagdo mas, em relagdao ao grau de satisfagao
com o sistema, 1 diz-se “nada satisfeito”, 2 referem “pouco satisfeitos” e 7 consideram
estar “satisfeitos”.

No teste binomial, conclui-se para a populagdo de colaboradores da empresa M,

que existe significado estatistico na diferenga de proporgdes entre “nao” e “sim” tanto
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na pergunta M (Faz autoavaliagdo?) como na pergunta N (Tem conhecimento sobre os
resultados da avaliagdo?). Na empresa “S” existe significado estatistico na diferenga de
proporg¢des entre “ndo” e “sim” apenas na pergunta N (Tem conhecimento sobre os
resultados da avaliagdo?). Na questdo O (Qual o grau de satisfagdo com o sistema de
avaliagdo?) , apos recodificagdo das respostas em “Pouco ou nada satisfeitos” versus
“Satisfeitos”, verifica-se que ndo existe uma diferenga estatisticamente significativa
entre ambas nas duas empresas.

Assim, podemos concluir que, em geral, os colaboradores parecem estar
equitativamente divididos entre insatisfagao e satisfagdo com o sistema de avaliagao
de desempenho, malgrado realizarem autoavaliagdo e terem conhecimento dos
resultados obtidos. Sera necessdrio trabalhar mais nestas empresas as questdes

ligadas a eficdcia do sistema de avaliagao como fator de motivagao.

Tabela 18: Testes binomiais para as questdes da Q3

Valor de p
Empresa M Empresa S
Faz autoavaliagdo? ,002 1,000
Tem conhecimento sobre os resultados da avaliagdo? ,002 ,002
Qual o grau de satisfacdo com o sistema de avaliagdo? ,75 ,34

Tabela 19: Testes K-S-2 para as questdes da Q3

Tem conhecimento

Faz Qual o grau de satisfacdo com
- sobre os resultados . .
autoavaliacdo? - o sistema de avaliagdo?
da avaliagado?
Kolmogorov- 1,118 ,000 671
Smirnov Z
Valor de p ,164 1,000 ,759

Pelos testes K-S-2, verifica-se que ndo existem diferencas estatisticamente
significativas entre as empresas em todas estas questdes.
Pode-se concluir, portanto, como ja foi referido anteriormente que, em ambas as

empresas, os colaboradores tém duvidas relativamente a insatisfagdo ou satisfagao
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com o sistema de avaliagdo de desempenho, provavelmente em fun¢dao do modo
como o veem, ou como algo que os motiva e ajuda a desenvolver, ou o contrario.

Estas conclusGes serdo coincidentes com as de Boswell et al. (1997). Estes
autores concluiram que se a avaliagdo de desempenho for percepcionada como uma
ferramenta que permite o desenvolvimento dos colaboradores, entdao estes sentem-se
satisfeitos, quer com o sistema de avaliacdo, quer com o préprio avaliador.

Os resultados do nosso estudo nao permitiram concluir se o sistema de avaliagao
de desempenho é utilizado como ferramenta que permite o desenvolvimento dos
colaboradores nem o grau de satisfacdo relativamente ao avaliador, pelas limitacdes ja

apresentadas, e que resumiremos nas conclusdes.

5.4. Quarta questado de investigacao

Qual serd, nestes setores de atividade, os tipos de recompensas preferidos dos

colaboradores?

Na tabela 20, é possivel ver o tipo de recompensa que os colaboradores

preferem quando sao avaliados positivamente.

Tabela 20: Pergunta direcionada para a Q4 de investigacao

(A)
Total
Empresa M Empresa S
Prémio monetdrio 3 3 6
A —
cesso a beneficios 0 0 0
em compras
Promoc¢ao 6 2 8
(S) Que tipo de recompensa Enri ueciminto de
prefere quando é avaliado a funcdes 1 2 3
positivamente? - &
Elogio formal em
.. 0 1 1
publico
Ndo Vilida 0 2 2
Total 10 10 20

Na empresa M, a promogao é o tipo de recompensa que os colaboradores
preferem (6), seguida do prémio monetdario (3). Uma pessoa respondeu que a melhor

forma de ser recompensada pelo seu trabalho é pelo enriquecimento de fungdes. Na
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empresa S, 3 pessoas referiram preferir o prémio monetario, 2 a promogdo, 2 o
enriquecimento de funcdes e 1 respondeu que gosta de ser recompensada através de
um elogio formal em publico. Duas das respostas foram consideradas “nao validas”
porque os inquiridos deram mais do que uma opgao.

Jardillier (1986) considera que a promocgdo, através do acesso a uma outra
fungdo mais qualificada é muito motivadora uma vez que traz consigo uma progressao
gue é reconhecida pela empresa. A promocao interna é uma prova de confianca para o
colaborador pois a empresa da a oportunidade, a essa pessoa que ja conhece e de
guem tem perfeita nocdao do seu comportamento no trabalho, de progredir em vez de
colocar um candidato externo nessa funcao.

Ndo é possivel realizar os testes qui-quadrado, visto as amostras serem
pequenas, levando a que varias células (mais de 20%) apresentem valores esperados
inferiores a 5.

Pode-se concluir, para as populacdes da amostra, que na empresa M a forma de
recompensa preferida é a promocdo (60%) e na empresa S é o prémio monetario,
apesar de, sendo uma percentagem maioritaria, apenas 30% dos inquiridos tenha

respondido esta opgao.
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CAPITULO 6: CONCLUSOES

A avaliagdo de desempenho é um campo muito abrangente onde varios temas
importantes podem e devem ser explorados. A percecao dos colaboradores sobre a
avaliacdo de desempenho é um desses temas e, embora ainda exista algum obstaculo
por parte dos nossos empreendedores em falar sobre esta questdo, certo é que
internacionalmente existem diversos estudos que falam disso.

Os resultados deste estudo mostram, para a primeira questdo de investigacao,
gue na empresa do setor da banca, 90% dos elementos da amostra referem ter algum
tipo de objetivo definido, mas s6 os objetivos qualitativos de avaliagdao subjetiva sao
percecionados como existentes, o que demonstra que existe uma divisdo de opinides
relativamente aos outros tipos de objetivos. Para a empresa do setor vitivinicola, tanto
0s objetivos quantitativos como os objetivos qualitativos de avaliagao subjetiva sao
percecionados como existentes, levando a deduzir que esta empresa trabalha melhor
os objetivos do que a empresa da banca. No entanto, concluiu-se para as populagdes
de colaboradores, que entre as duas empresas ndo existem diferencas
estatisticamente significativas, o que acontece devido ao facto de as amostras serem
reduzidas. Numa amostra maior, talvez os resultados fossem diferentes.

Foi possivel determinar, para a segunda questdo de investigacdo, que os
colaboradores conhecem os critérios pelos quais vao ser avaliados mas, apesar disso, a
avaliagdo de desempenho ndo é devidamente considerada como fator de
desenvolvimento pessoal nas duas empresas, uma vez que ndo se verificaram
diferencas estatisticamente significativas entre ambas. Concluiu-se, portanto, para a
empresa da banca que o sistema de avaliagdo nao esta a contribuir decididamente
para a motivagdo dos seus colaboradores. Na empresa vitivinicola, estes resultados s6
ndo sao iguais pelo facto de a amostra ser pequena, o que leva a determinar que, nas
duas empresas, o sistema de avaliacdo de desempenho nao é considerado um fator de
motivagdo para, pelo menos, metade dos colaboradores.

Na terceira questao de investigagao, foi possivel determinar que, apesar dos

colaboradores realizarem autoavaliagao e terem conhecimento dos resultados obtidos,
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existe uma divisdo equitativa entre insatisfacdo e satisfagdo com o sistema de
avaliacdo de desempenho em ambos os setores de atividade.

Por fim, a ultima questao de investigagao determinou que na empresa da banca,
a forma de recompensa preferida dos colaboradores é a promocdo (60% das
respostas) e na empresa vitivinicola é o prémio monetario (30%), apesar desta
percentagem ser minoritaria. Numa amostra maior, seria possivel ter resultados mais
concretos.

A primeira limitagdo deste estudo esta relacionada com o facto das empresas
téxteis do Vale do Ave na sua maioria ndao possuirem um sistema formal de avaliagao
de desempenho e outras ndao terem mostrado disponibilidade para colaborar. Por
consequéncia, a amostra em termos de empresas ficou limitada.

Acresce a indisponibilidade dos gestores de recursos humanos para serem
entrevistados, o que limitou bastante a analise pretendida, retirando a possibilidade
de uma forma mais rigorosa poder apontar causas e explicacdes para algumas das
respostas dos colaboradores.

Infelizmente, a amostra dos colaboradores inquiridos nas duas empresas foi
também limitada, o que leva a que os resultados deste estudo devam ser considerados
com a devida prudéncia. As generalizagdes feitas sdo matematicamente corretas, mas
a representatividade das amostras pode levar a enviesamentos nesses resultados.

Para estudos futuros, considero que seria interessante um estudo que visasse 0s
dois lados, dos colaboradores e dos gestores de recursos humanos. Penso também que
seria interessante aprofundar mais este tema utilizando uma amostra maior de forma

a obter resultados mais consistentes sobre este tema.
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ANEXOS

Inquérito

Este inquérito destina-se a ser usado para efeitos de um estudo que tem como

principal

empresa.

objetivo medir a perce¢do sobre a avaliacdo de desempenho adotada pela

Agradeco que responda da forma mais sincera possivel, assegurando que o

inquérito é totalmente Anénimo e Confidencial e jamais serd usado para qualquer

outro fim, que nao este estudo. Toda a informagdao aqui constante serd, Unica e

exclusivamente, tratada pela investigadora.

Sexo:
1. Masculino O 2. Feminino O

Idade:

Posicdo ocupada na empresa:

Anos de trabalho na empresa:

Conhece os critérios pelos quais vai ser avaliado?
1. Sim [ 2.Ndo [

Considera que a avaliagdo de desempenho é importante para o
desenvolvimento das suas competéncias?
1. Sim [ 2.Ndo [

. Considera que a avaliagdo de desempenho é devidamente tida em conta

pelos gestores?
1.Sim O 2.Ndo [J

Tem objetivos acordados?
1.Sim O 2.Ndo [J

Tem objetivos quantitativos?
1. Sim [ 2.Ndo [

Tem objetivos qualitativos que se possam medir objetivamente
(independentemente da opinido do chefe)?
1. Sim [ 2.Ndo [
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Tem objetivos qualitativos que sé sdo medidos subjetivamente (opinido do
chefe)?
1. Sim [ 2.Ndo [

Faz autoavaliagao?
1. Sim [ 2.Ndo [

. A empresa da-lhe conhecimento sobre os resultados da avaliagao?
1. Sim [ 2.Ndo [

. Numa escala de 1 a 5 indique o grau de satisfacdo com o sistema de
avaliagao?

1. Nada satisfeito [J

2. Pouco satisfeito [J

3. Satisfeito [J

4. Muito satisfeito [J

5. Completamente satisfeito [

. Considera que a dedicagdo que emprega no trabalho é facilmente
reconhecida pela empresa?
1. Sim [ 2. Em parte [ 3. Ndo [

O seu supervisor ou chefe reconhece o seu desempenho quando é digno de
merecimento?
1. Sim [ 2. Em parte [ 3. Ndo [

. O sistema de avaliagao tem contribuido para a sua motivagao?
1. Sim [ 2. Em parte [ 3. Ndo [

Que tipo de recompensa prefere quando é avaliado positivamente?
1. Prémio monetario []

2. Acesso a beneficios em compras []

3. Promogdo [

4. Enriguecimento de fun¢bes (mais responsabilidade) [

5. Elogio formal em publico []

6. Outra L] Qual?

Obrigada pela colaboracao!
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